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KAPITEL 1 
PROBLEMFORMULERING 
 
 Den nationale kulturs betydning for organisationsforhold – set i et teoretisk perspektiv 
  
5 
1.1 INDLEDNING  
Dansk erhvervsliv bliver stadig mere internationalt orienteret. Det øgede fokus på 
omsætning og profitmaksimering har tvunget danske virksomheder til at tænke globalt 
med hensyn til produktion og afsætning. De økonomiske interesser bliver drevet af en 
øget innovation indenfor logistik og kommunikation, som har skabt mulighed for lavere 
omkostninger. De lavere produktionsomkostninger, som muliggør stærkere 
konkurrenceevne, er især gældende for virksomheder, der flytter produktionen til Asien 
og Østeuropa. I forbindelse med opbygning af nye afdelinger i udlandet, møder 
virksomheder derfor forskellige nationale kulturer. I kraft af at verden er blevet mere 
globaliseret, og de logistiske barriere er blevet mindre, bliver kulturelle forskelle et meget 
relevant tema for danske virksomheder, og der kan eventuelt opstå problemer for 
virksomheder, der nedtoner kulturens værdi i forhold deres strukturering af 
virksomheden.  
Det er således i forbindelse med danske virksomheders etablering i udlandet, at vi finder 
det interessant og relevant, at undersøge hvilke problemstillinger og barrierer 
virksomhederne møder i deres forsøg på at tilpasse sig de nye globale spilleregler. Det 
centrale for vores projekt er de organisatoriske og kulturelle udfordringer, 
virksomhederne skal være opmærksomme på. I forlængelse af dette kan det nævnes, at 
de danske regeringer de senere år har lagt meget vægt på, at Danmark skal transformeres 
til et videnssamfund. Det skulle gerne betyde, at udenlandske virksomheder tiltrækkes 
Danmark pga. vores videnstunge arbejdskraft, eller rekrutterer dansk arbejdskraft til 
udlandet. Vi finder det derfor relevant at undersøge og konkretisere de 
problemstillinger, som kan opstå, inden for opbygningen af organisationen, når 
virksomheder arbejder på tværs af landegrænser.   
 
1.2 PROBLEMFELT 
Projektets genstandsfelt er videnstunge virksomheders organisering og inkorporering af 
kulturel diversitet i deres struktur, eller manglen på samme. Vi har i dette projekt valgt at 
anvende ingeniørvirksomheder som genstand for analysen af problemet omhandlende 
kulturel diversitet. Ingeniører er som faggruppe interessante, fordi de kan repræsentere 
den del af den danske arbejdsstyrke, der er attraktiv for udenlandske virksomheder på 
grund af gode uddannelsesmuligheder og et generelt fagligt højt kompetenceniveau. Det 
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er denne kvalitet i arbejdskompetencer, regeringen satser på, i dens forsøg på at profilere 
Danmark globalt som konkurrencedygtigt videnssamfund. Den globale arena danner 
rammen for de virksomhedsmæssige strømme, der foregår på tværs af landegrænser, og 
skaber samtidig rammen for forskellige nationalkulturelle aspekter. I hvilket omfang 
bliver disse nationale kulturelle værdier, manifesteret i virksomheders organisation og 
struktur, påvirket af de globale virksomhedsstrømme? Kan det således tænkes at 
virksomheder der opererer i disse strømme, enten må overføre deres egen kulturelle 
værdier eller tilpasse sig de kulturelle forhold der er gældende i destinationslandet?  
Ydermere vil vi problematisere, om ovenstående medfører, at der forekommer store 
forskelle mellem organisationstyper i forskellige lande, eller om der er tale om en 
homogenisering af virksomhedsstruktur via de globale virksomhedsstrømme. Kan 
samme organisationsform, i sin egentlige form, rumme de forskellige kulturelle entiteter, 
den globale arena består af, eller skal der ændringer til, før den samme 
organisationsstruktur kan anvendes i forskellige lande? Vi stiller altså spørgsmålstegn 
ved hvordan de kulturelle forhold indvirker på organisationsstrukturerne. Og om de 
organisatoriske og strukturelle overvejelser, en virksomhed anvender ved etablering i et 
andet land, udelukkende er orienteret strukturalistisk eller om de kulturelle omgivelser er 
en medvirkende faktor. Desuden ønsker vi, at problematisere dette forhold mellem 
kultur og struktur igennem Mintzbergs teori. Er Mintzbergs begrebsapparat 
fyldestgørende i forbindelse med moderne organisationsstrukturer?   
I forbindelse med de ovenstående problemstillinger og med udgangspunkt i videnstunge 
internationale virksomheder lyder vores problemformulering. 
 
1.3 PROBLEMFORMULERING 
Hvordan påvirker den nationale/lokale kultur, organisationsstrukturen i en multinational 
virksomhed, set i et teoretisk perspektiv?  
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1.4 ARBEJDSSPØRGSMÅL 
For at understøtte problemformuleringen har vi udarbejdet en række arbejdsspørgsmål. 
  
Vi ønsker at finde ud af om en virksomheds organisatoriske forhold ændrer sig i 
forbindelse med etablering i et fremmet land: 
 
- Sker der en lokal/national kulturel overlejring, som har indflydelse på de 
organisatoriske forhold, når virksomheder etablerer sig i udlandet? 
 
Med henblik på den kulturelle overlejrings indflydelse på de organisatoriske forhold 
ønskes der en problematisering af dennes indflydelse på strukturen i virksomheder. For 
at behandle anden analysedel opstiller vi hermed følgende arbejdsspørgsmål: 
 
- Hvordan virker Mintzbergs organisationsstrukturmodeller i forskellige nationale 
optiker? 
- Vil den samme organisationsstruktur have den samme effekt i alle lande? 
 - Mangler der et kulturelt aspekt i Mintzbergs organisationsteori? 
1.5 AFGRÆNSNING  
Vi har i projektet valgt at se bort fra en række områder, som i større eller mindre 
udstrækning ikke har relevans for vores problemformulering. 
 
Empirisk har vi valgt at understøtte vores teori ved hjælp af en undersøgelse om 
ingeniører, der er en videnstung faggruppe. Dette har vi gjort, for at undgå forskelle 
såsom uddannelse, profession og lignende. Vi afgrænser os også fra at diskutere visse 
sociologiske forhold, som køn og alder, da vi ikke mener, at disse forhold er relevante i 
vores projekt der omhandler kultur og struktur for en gruppe eller organisation. Vi 
vælger at se bort fra de økonomiske incitamenter, der må eksistere, i forbindelse med 
virksomheders etablering eller udflytning til udlandet, herunder også begreber som 
marked og produktion, da dette ikke har relevans i forbindelse med besvarelsen af 
projektets problemstillinger. Derfor vælger vi kun at beskæftige os med de 
erhvervsøkonomiske aspekter og herunder et øget fokus på organisering. Marked, 
udbud, efterspørgsel osv. tilhører dele af den økonomiske teori, som vi har valgt ikke at 
inddrage i projektet.  
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Vi benytter i projektet i høj grad begrebet kultur. Dette er i sig selv et særdeles bredt felt, 
og derfor afgrænser vi os fra faktorer som nære omgivelser og det sociale miljø, der har 
stor betydning for dannelsen af det enkelte individ i både nation og organisation. Vi 
bruger det kun kort i en introduktion til Geert Hofstedes teori om organisationskultur. 
Ydermere identificerer vi ikke de dele af kulturen, som øver indflydelse på 
organisationsstrukturen, men benytter det begrebsapparat som Hofstede opstiller.  
 
I anden analysedel afgrænser vi os til at bruge 4 af de 40 lande Geert Hofstede opererer 
med, da det, grundet diversiteten i de fire valgte, ikke er nødvendigt at bruge alle 40 for 
at belyse kulturers virkning/påvirkning i organisationer og strukturer og det ville fylde 
unødvendigt at udføre en analyse af samtlige lande. I strukturanalysen bruger vi kun 
udvalgte elementer af Mintzbergs teori. Det er primært med de ideelle 
organisationsformer, vi benytter til analysen, men andre dele af teorien er beskrevet i 
teoriafsnittet for at fremhæve, hvad der ligger bag organisationsformerne. Der vil 
løbende i opgaven blive afgrænset fra forskellige dele af teori og empiri for at få ført 
dette i en kontekst til det skrevne. 
 
1.6 VALG AF FAGDIMENSIONER 
Projektet har en international karakter, på baggrund af arbejdet med kulturdiversitet 
imellem lande i projektet. Udgangspunktet består ikke i empiri om et enkelt land, men 
derimod i organisationsteorien, som bliver sat i en international kontekst.  I anden 
analysedel er fire lande fremhævet for at illustrere organisationsformers tilpasningsevne 
til en national kultur.  
Vi har valgt at inddrage to fagdimensioner i projektet. En sociologisk og en 
erhvervsøkonomisk fagdimension, der igennem projektet er dominerende. I vores 
beskæftigelse med kulturs indflydelse på struktur, er der mange elementer af sociologi. 
Dette ses bl.a. i den teoretiske brug af Hofstede og Schein. Den økonomiske eller 
erhvervsøkonomiske del består af Mintzbergs organisationsteori, som beskriver hvordan 
man designer effektive organisationer. Det erhvervsøkonomiske aspekt af projektet 
opfylder 3. semester-kravene til HA-studiet 
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KAPITEL 2 
METODE 
 
 
 Den nationale kulturs betydning for organisationsforhold – set i et teoretisk perspektiv 
  
10 
2.1 METODISK TILGANG 
I det følgende kapitel vil de overordnede metodiske overvejelser, i forbindelse med 
denne projektrapport, blive gennemgået. Vi vil i efterfølgende afsnit gennemgå de 
anvendte videnskabsteoretiske retninger. Herunder vil vi introducere de tilgange, der er 
anvendt som videnskabsteoretisk forklaringsgrundlag for vores analyse af valgt teori og 
empiri. Derefter gennemgås de videnskabsteoretiske positioner: kritisk realisme og 
hermeneutik, som således danner grundlag for de videnskabsteoretiske aspekter i denne 
projektrapport. Dernæst reflekteres der over valg af teori og hvordan disse bliver 
anvendt i projektet. Efterfølgende gennemgås der valg af empiri og anvendelse af denne. 
Afslutningsvis reflekteres der over projektets pålidelighed og gyldighed samt de 
problemer og faldgruber som er forbundet med det udvalgte teori og empiri. 
 
Overordnet er der i dette projekt tale om en retroduktiv metode, hvor vores første 
kulturelle antagelse bliver besvaret på baggrund af teoretisk og empirisk vekslevirkning. 
Denne konklusion bliver herefter udgangspunkt for problemstillingen i anden del af 
projektet, hvor ny teori og empiri analyseres og udmunder i projektets overordnede 
besvarelse1.  
 
KAPITEL 3 OG 4 - KULTUR  
Dette afsnit er baseret på en hypotetisk-deduktiv metodologi. Det betyder, at der 
rationelt udledes empiriske sammenhænge ud fra teori som så efterfølgende verificeres 
af empiri. 
Kulturdelen i dette projekt søger at afklare forholdet mellem lokal tilpasning og 
struktur/kultur ændringer i ingeniørvirksomheder med hovedsæde i udlandet og filialer i 
Danmark. Således har første del af projektet til formål at af- eller bekræfte en korrelation 
mellem disse forhold. Dermed ligger denne del af projektrapporten sig op af den 
forklarende undersøgelsestype2, hvor det er forklaringer på multikausale sammenhænge, der 
søges testet. Et andet karakteristika i denne undersøgelsestype er brugen af deduktiv 
metode. Det vil sige, at den forklarende undersøgelsestype oftest forsøger at finde frem 
til generelle sammenhænge for de korrelerende forhold ud fra enkelttilfælde. I vores 
brug af deduktiv metode søger vi således at finde frem til generelle tendenser indenfor 
                                                
1 Vores specifikke metodetilgang afspejles i projektets kapitelopbygning og illustreres i afsnit 2.2 
2 Undersøgelsestype der søger at forklare sammenhængen mellem to forhold, for at kunne finde 
forklaringer og årsagssammenhænge, der til sidst kan testes og generaliseret. 
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ingeniørvirksomheders strukturelle/kulturelle forhold i henhold til lokal kulturel 
tilpasning. Den første problemstillings samhørende forhold bliver der redegjort for 
enkeltvis og derefter behandlet i en analyse af disses indbyrdes forhold. Denne 
analysedel opstiller en antagelse, der således vil blive af- eller bekræftet igennem anvendt 
teori og verificeret eller falsificeret af benyttet empiri. På baggrund af den deduktive 
metode, samt det videnskabsteoretiske præmis analysen bygger på, vil der således 
konkluderes og sammenfattes. 
Konklusionen fra første del vil i anden del af projektet3, blive benyttet som grundlag for 
en redegørelse af hvilke strukturelle og organisatoriske forhold, virksomheder ideelt set 
kan benytte i henhold til lokal kultur tilpasning.  
 
KAPITEL 4 OG 5 - STRUKTUR 
I anden del af vores projekt benyttes ligeledes den hypotetisk-deduktiv metode. Der 
belyses ideelle organisationsstrukturer igennem fire valgte nationale optiker4. Disse 
nationale optiker, defineret ved fire lande, som er udvalgt på baggrund af den kulturelle 
diversitet, der eksisterer imellem dem. Dette giver os et bredt billede af kulturens 
påvirkning af strukturen og gør, at vi ikke behøver, at analysere alle de 40 lande 
Hofstede arbejder med, da alle de værdier et land kan have i hver af de fire 
kulturdimensioner, bliver repræsenteret igennem analysen af de fire udvalgte lande. 
Denne del antager en komparativ form, da vi sammenligner de ændringer der skal til i de 
enkelte lande for at Mintzbergs idealtyper vil fungere. Dette gøres ved at ”oversætte” 
Mintzbergs idealtyper til Hofstedes kulturdimensioner. Derigennem er det muligt at lave 
en komparativ analyse af landenes kulturdimensioner og Mintzbergs idealtyper.  
Denne del af projektet vil antage form af problemløsende karakter5. Igennem de af 
Hofstede definerede nationale optiker vil vi klarlægge problemer og muligheder 
forbundet med de valgte organisatoriske idealtyper. I forlængelse af dette, vil vi 
problematisere Mintzbergs teoris mangler i henhold til den kulturelle overlejring, som vi 
konstaterede i første analysedel6 igennem en række teoretisk opstillede 
hypoteser/antagelser. Det er vigtig at understrenge, at vi igennem analysen ikke når frem 
til empirisk understøttede konklusioner, men konklusioner som er baseret på 
ræsonnementer udledt igennem en teoretisk analyse.  
                                                
3 Dette er det retroduktive aspekt i projektets helhed. 
4 Danmark, Frankrig, Mexico og USA defineret ved Hofstedes 4 kulturelle dimensioner.  
5 Denne undersøgelsestype kendetegnes ved at beskæftige sig med udformning og implementering af 
forskellige løsningsmodeller og dermed en vurdering af mulige påvirkningsmuligheder.  
6 Dette understreger igen projektets overordnede retroduktive metode. 
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2.2 ILLUSTRATIVT DESIGN 
For at anskueliggøre ovenstående metodiske tilgang, præsenteres et illustrative design 
for at give en visuel gennemgang af projektet som helhed. Problemfeltet udmunder i en 
problemformulering, der senere udmøntes i arbejdsspørgsmål. Disse arbejdsspørgsmål 
deler projektet op i to dele. Hvoraf den ene, vedrørende kulturel overlejring, udmunder i 
en analyse og konklusion af denne problemstilling. Således fører denne konklusion 
projektet videre til næste analyse der problematiserer kulturens påvirkning på 
virksomhedsorganiseringer. Desuden problematiseres Mintzbergs idealtypers manglende 
inddragelse af kulturelle værdier. Afslutningsvis konkluderes der på baggrund af denne 
analyse. 
 
 
 
 
 
2.3 LÆSEVEJLEDNING 
Det anbefales at læse dette projekt fra start til slut. Men da et eller flere af kapitlerne kan 
være mere eller mindre anvendelige i forhold til læseren, kommer her en kort 
gennemgang af indholdet i hvert kapitel. 
 
Arbejdsspørgsmål 
Hofstede/Schein/IDA 
Analyse 
Besvarelse af  
arbejdsspørgsmål 
Arbejdsspørgsmål 
Hofstede/Mintzberg 
Analyse 
Besvarelse af  
arbejdsspørgsmål 
Konklusion 
Problemfelt 
Problemformulering 
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Kapitel 1: Indeholder vores dispositioner for valg af projektemne. Her fremstilles 
problemfeltet og problemstillingen. Dette vil munde ud i en problemformulering med 
tilhørende arbejdsspørgsmål. Afslutningsvis fortages der en overordnet afgrænsning i 
henhold til vores problemstilling. 
 
Kapitel 2: Omhandler vores metodiske overvejelser i projektet. Dette kapitel er en 
gennemgang af vores metodiske tilgang til projektet, hvor vi bl.a. argumenterer for valg 
af teori og empiri. Endvidere fremstilles et illustrativt design af projektet, som viser 
strukturen i opgaven, og fremstiller derefter en læsevejledning. Dette kapitel indeholder 
ligeledes vores valg af de videnskabsteoretiske positioner, vi har valgt at anlægge som 
præmis for vores analysedele. Kildekritik, pålidelighed og gyldighed af valgt empiri og 
teori, vil afslutte dette metodekapitel. 
 
Kapitel 3: Er en gennemgang af teoridelen omhandlende kultur operationaliseret ved 
Edgar H. Schein og Geert Hofstede. Schein bliver i dette kapitel gennemgået og 
anvendt i første analysedel til at belyse det indbyrdes forhold mellem ekstern og intern 
kultur. Den afsluttende og mere omfattende teoridel i dette kapitel er en redegørelse af 
Geert Hofstedes begrebsapparater vedrørende national kultur. Hofstede bliver anvendt i 
anden analysedel til at begrebsliggøre kultur i organisationsformer. Afslutningsvis 
refereres IDA undersøgelsen som er en empirisk undersøgelse af ingeniørers 
arbejdsforhold. Denne vil senere blive anvendt til at verificere Scheins teorier.    
 
Kapitel 4: Består af den første analysedel som bruges til at bearbejde det første 
arbejdsspørgsmål. Edgar Schein vil i denne analyse blive anvendt til at forklare kulturens 
påvirkning på et teoretisk plan. Undersøgelsen af globaliseringens betydning for 
ingeniørers arbejdsliv vil således danne det empiriske grundlag for at underbygge vores 
analyse. Sammenspillet mellem valgt teori og empiri vil give et fyldestgørende billede af 
arbejdsspørgsmålet vedr. kulturel overlejring i forbindelse med organisering af 
virksomheder i udlandet. 
 
Kapitel 5: Er en redegørelse af teoridelen omhandlende struktur i organisationer. I dette 
kapitel gennemgår vi Mintzbergs Structure in fives som suppleres med Bakka og Fivelsdals 
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Organisational theory, structure, culture, processer. Dette kapitel omhandler de 
organisatoriske/strukturelle forhold der hersker i organiseringen af virksomheder.  
 
 
Kapitel 6: Indeholder den anden analysedel som arbejder videre med konklusionen fra 
første analysedel og bearbejder de tre sidste arbejdsspørgsmål og selve 
problemformuleringen. Denne anden analysedel tager udgangspunkt i Hofstedes 
kulturdimensioner og Mintzbergs fire grundlæggende idealtyper indenfor 
organisationsstruktur. Dette afsnit søger at afdække, hvordan de kulturelle dimensioner 
påvirker de strukturalistiske forhold i organisationer. Det søges ligeledes at redegøre for 
hvilken af disse 4 organisationsformer, der passer bedst på 4 på forhånd valgte lande. 
Dette gøres med henblik på at kombinere/supplere de to teoretikere. Således bringes 
det kulturelle aspekt ind i det strukturalistiske og dermed bidrager denne analyse med at 
tilføje et vigtigt element til Mintzbergs teori om organiseringen. 
 
Kapitel 7: Indeholder projektrapportens konklusion samt perspektivering. Konklusionen 
er udledt af analysen som bliver foretaget i kapitel 6 og besvarer dermed vores 
problemformulering.  
 
Kapitel 8: Indeholder vores litteraturliste, der er opstillet efter forfatterens efternavn, titel 
og forlag. Desuden fremgår det af litteraturlisten hvilket værk forkortelserne i 
fodnoterne refererer til. 
2.2 VIDENSKABSTEORI 
Valget af videnskabsteoretiske tilgange er styrende for hvilke analytiske resultater, der 
kan opnås inden for samfundsvidenskaberne7. Vi har i dette projekt valgt at anvende de 
følgende videnskabsteoretiske positioner: Kritisk realisme og Hermeneutik. I det 
følgende vil vi redegøre for hvilke egenskaber og metodologier, der kendetegner disse 
positioner. Afslutningsvis gennemgås anvendelsen af disse positioner i projektet. 
2.4.1 KRITISK REALISME 
Indenfor kritisk realisme beskrives der tre videnskabsteoretiske verdener. Disse 
beskriver hvordan der kan erhverves viden på de enkelte niveauer. 
  
                                                
7 Jespersen 2004:170 
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VERDEN 1: DET REALE NIVEAU 
Består af empirisk beskrivelse og ontologisk refleksion. 
VERDEN 2: DET ANALYTISKE NIVEAU  
Består af teoriudvælgelse, model og analyseresultater. 
VERDEN 3: DET KONKLUDERENDE NIVEAU 
Hvad kan man på baggrund af den ontologiske refleksion og de analytiske resultater 
konkludere om virkeligheden, betinget af usikkerhed, forudsætningernes realisme og den 
begrænsede viden.  
 
Den kritiske realisme sigter imod, at gøre op med den dualistiske videnskabsteoretiske 
tilgang. Den forsøger at bryde med opfattelsen af, at alt enten er relativt(subjektivt) eller 
de hyper-deduktive forsøg, med begrænset viden og fodfæste i virkeligheden(objektivt). 
Kritisk realisme lægger i den metodologiske tilgang vægt på, at det er Virkeligheden, der 
skal forklares og forstås, og tager udgangspunkt i den metodologiske tredeling, hvor de 
metodiske overvejelser består i: 
1:Ontologien - Genstandsfeltets karakteristiske strukturer vurderet i forhold til 
problemformuleringen - Hvad ser vi på?  
2: Epistemologi – Hvilken viden kan (muligvis) erhverves?  
3: Hvorledes kan vi erhverves os denne viden?  
 
Udgangspunktet er at de samfundsmæssige relationer er uafhængige af 
forskeren/erkendelsen, samt at de selv samme relationer er modtagelig og åbne overfor 
forandringer. Dette kan forklares ud fra isbjergsanalogien:  
 
Figur 2.1 Erkendelses isbjerget 
 
 
 
 
 
 
 
 
- De deskriptive forhold: data, tendenser og hændelser som kan aflæses.  
- Teorier om årsagssammenhængene: struktur, kræfter og mekanismer, der beskriver det 
underliggende.  
Deskriptive forhold 
Teorier om 
årsagssammenhænge 
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Teorierne forklarer, hvorfor de deskriptive forhold er, som de er. Inden for kritisk 
realisme bliver der videre argumenteret for, at isbjergene smelter sammen under 
overfladen, hvilket vil sige, at selv om to deskriptive forhold f.eks. er henholdsvis 
sociologisk og økonomisk, vil de godt kunne have nogle underliggende forhold, der er 
ens og som ”overlapper”. Der argumenteres dermed for at tværvidenskab kan være en 
nødvendighed.  
Indenfor kritisk realisme bruges retroduktion, hvilket vil sige at man kombinerer 
hovedelementerne fra ”...induktion (observationer, tilsyneladende regulariteter), der efterfølges af 
deduktiv hypoteseformulering under hensyntagen til genstandsfeltets ontologiske karakter.”8. 
Dette vil sige at opgavens metodemæssige løsning er bestemt af problemfeltets ontologi. 
 
2.4.2 HERMENEUTIK 
Hermeneutik betyder ”at fortolke”. Således er hermeneutikken et brud med den 
positivistiske tradition, hvor hyperdeduktive forsøg ikke har noget fortolkende fodfæste 
i virkeligheden. Denne hermeneutiske videnskabsteoretiske position gør op med 
lovmæssigheder. Lovmæssigheder findes i naturvidenskaben, men ikke i 
human(samfunds)videnskaben. Humanvidenskaben består af studiet af tænkende 
væsener, mennesket, der er bevidst om dets handlinger og handler ikke ud fra 
naturvidenskabelige lovmæssigheder. Således skal der i hermeneutikken forståelse for de 
menneskelige handlinger, igennem indlevelse, til at forstå de intentioner der ligger bag 
det observerbare. Dette er den hermeneutiske samfundsforskers store udfordring. 
Indlevelse er ikke kun psykologisk, men kræver også historisk/kontekstbestemt indsigt. 
Hermeneutikken introducerer i denne forbindelse begrebet historicitet. Dette er 
mennesket indlejret i sin historie og kultur samt sin socialisering ind i en verden, som 
det ikke kan gøre sig fri af. I forlængelse af dette, beskrives fordomme som et neutralt 
begreb. Det er fordomme, der gør, at vi overhovedet kan forstå noget som virkeligt. 
Forforståelsen er således central i erhvervelsen af viden indenfor hermeneutikken. 
I den metodiske hermeneutik introduceres ”Den hermeneutiske cirkel”9. I denne 
metode opfattes det enkelte tilfælde altid ud fra helhedsopfattelsen. Denne holistiske 
opfattelse bevirker således at:  
Figur 2.2 Helhedsopfattelsens mekanisme 
 
                                                
8 Jespersen 2004:156 
9 Højberg 2004:312 
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I videretænkningen af den hermeneutiske videnskabsteoretiske position bidrager den 
filosofiske hermeneutik med et radikalt brud på tidligere forståelser, hvor forskeren skal 
sættes i parentes og alt subjektivitet er uvidenskabelig10. I denne position sker der en 
slags ontologisering af hermeneutikken. Modsætningen mellem subjektivitet og 
objektivitet må opløses, og subjektivitet skal ikke ses som uvidenskabeligt. Heidegger 
mener, at fortolkning aldrig har nogen begyndelse eller slutpunkt. Mennesket er ”kastet 
ind i denne verden”, hvor gøren og tænkningen er konstant og er et resultat af det, man 
er socialiseret ind i. Et andet karakteristika i denne videnskabsteori er, at mennesket er 
begrænset af, den tidslige og rumlige bundne forståelseshorisont.  Dette menneskesyn 
skal dog ikke ses deterministisk. Mennesket har en refleksiv evne og kan derfor 
reflektere og gøre sig forestillinger om, at forhold kunne være anderledes11. Overordnet 
kan det siges, at det er i dialektikken mellem vores horisont og det fremmedes horisont, 
at forståelse skabes. En hermeneutisk metafor, der ligger sig opad projektets 
problemstilling, beskriver dette aspekt således: 
  
Den rejsende. 
”Som rejsende kommer man altid et bestemt sted fra. Man kan ikke tage sine 
kulturelle briller af; det er noget man altid vil have med sig. Med disse briller vil man 
møde det fremmede, og så har vi igen erkendelse…” 
 
2.4.3 VIDENSKABSTEORETISK ANVENDELSE I PROJEKTET 
I problemstillingen anlægger vi en kritisk realistisk tilgang. Vi søger at identificere 
tendenser, der kan afklare problemstillingen vedrørende kulturens betydning for 
virksomheders etablering i udlandet. Indenfor kritisk realisme er det problemfeltet, der 
er styrende for projektet. I vores projekt er dette tilfældet. Vi erkender, at der findes 
                                                
10 Denne position er udviklet af Martin Heidegger og videre fortolket af Heideggers elev, Hans-Georg 
Gardamer 
11 Dog altid med rod i den givne forståelseshorisont. 
Der graves ned i en kontekst og opnås forståelse 
af enkeltdelene 
Ændringer i forståelsen af helheden 
Erkendelse skabes 
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dybereliggende strukturer, der øver indflydelse på det observerbare. Derigennem består 
virkeligheden af multikausale årsagssammenhænge, der søges afdækket. Vi søger i denne 
videnskabsteoretiske tankegang at afdække disse dybe strukturer, med henblik på at øge 
viden omkring disse forhold. Erkende ny viden der er gyldig indtil andet er bevist. Vi 
benytter primært den kritiske realisme som fremgangsmetode, men vil i løbet at analysen 
omhandlende kultur anlægge en hermeneutisk tilgang. I analysen vil det hermeneutiske 
aspekt blive fremtrædende i kraft af vores søgen efter at identificerer forforståelse og 
fordomme vedrørende det kulturelles betydning. Fortolkningen af Schein og Hofstede 
anvendes således til at identificere de underlæggende kulturelle forhold. Dette medfører 
en ny erkendelse. De oprindelige fordomme har i mødet med de nye fordomme således 
skabt en ny forforståelse. Erkendelsen af eksistensen af de kulturelle underliggende 
strukturer i gennemgangen af kulturanalysen, indeholder dog også kritisk realistiske 
elementer.  
I strukturanalysen tillægger vi en kritisk realistisk tilgang, da kulturanalysens og dennes 
konklusion bliver benyttet som indgangsvinkel i strukturanalysen. Dette skyldes, at vi 
har afdækket de underliggende strukturer i kulturanalysen. Denne retroduktive metodes 
erkendelsesproces har således medført ny viden, der bruges i problematiseringen af 
Mintzberg manglende behandling af kultur aspektet. Endvidere fortolkes Mintzberg-
Hofstede forholdet med en hermeneutisk tilgang i kraft af vores operationalisering og 
fortolkning af deres teorier.  
Overordnet kan man sige, at vi benytter den retroduktive metode, hvor ny viden 
genererer ny viden, som grundlag for vores videnskabsteoretiske tilgang. Dermed søger 
vi at afdække den nye viden i bestræbelserne på at erkende sammenhængen mellem de 
forhold vi behandler teoretisk og empirisk.  
    
2.5  VALG AF TEORI 
Udgangspunktet for valget af vores teori har til at starte med været virksomhedsstruktur. 
Senere har vi tilnærmet os en problemformulering, der mynter sig på kultur- og 
organisationsteori. 
I udvælgelsesprocessen af teorier omkring organisationer og deres opbygning, har vi 
benyttet Bakka og Fivelsdals lærebog Organisationsteori; struktur, kultur, processer fra 
1998. Herfra har vi fundet og benyttet de to primære teoretikere, der anvendes i bogen. 
De to teoretikere er Mintzberg og hans værk ”Structure in fives”, til at give indblik i 
organisationers opbygning og Edgar Schein til at give indblik i organisationskultur. 
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Mintzberg beskriver hvordan organisationer bør designe deres struktur i forhold til en 
række faktorer som situation og omgivelser. I sin teori har han benyttet sig af andres 
undersøgelser, observeret organisationsstrukturer, omgivelser og tendenser, og igennem 
dem opnået viden til at opstille sine ideelle organisationsformer samt baggrundene for at 
forstå, hvad der bestemmer hvilken organisationsform, der er den mest ideelle for en 
organisation. Hans bog ”Structure in fives” betragtes som et hovedværk indenfor 
organisationsteori. Mintzbergs teori kan betegnes som positivistisk, da han ser en 
organisation som værende en ting, der består og ikke en social konstruktion. Det er også 
denne ide, der gør det muligt for ham at lave idealtyper og teori omkring, hvordan man 
ideelt set bør designe en organisation. Til dette skal det siges, at han også inddrager 
funktionalisme, idet han deler organisationen op i fem klart definerede dele, der klart 
beskriver, hvordan disse påvirker hinanden. 
Forholdet mellem kultur og organisationsstruktur spiller en væsentlig rolle i dette 
projekt. For at give et fyldestgørende billede af organisationsteori, har det været 
nødvendigt at finde teoretikere, der kan bidrage med viden omkring dette område.  
Geert Hofstedes undersøgelse og teori omhandlende nationalkultur overfor 
organisationskultur, har vi valgt at benytte, da han belyser den nationale kulturs 
indflydelse på organisationer. Dette gør han ved at opstille fire kulturdimensioner, som 
han har fundet frem til igennem undersøgelse af nationale kulturelle forskelle i de lande 
som han har udført undersøgelsen i. Vi bruger hans bog fra 1991 ”Kulturer og 
organisationer”. Hofstede betragtes som en af hovedteoretikerne indenfor 
organisationskultur og giver et meget bredt billede af de forskelle, der er imellem 
kulturer, igennem hans undersøgelse som er udført i over 40 lande. Det er svært at sige 
hvorvidt Hofstede ligger under for sin egen diskurs i sine teorier, da han beskæftiger sig 
med kulturer, som i høj grad læner sig op ad diskursteoretiske forudsætninger som 
værdier, normer, verdenssyn mv. Til gengæld kan man se, at der eksisterer en 
hermeneutisk tilgang i udarbejdning af teorierne, da han fortolker de 
undersøgelsesresultater, han er kommet frem til, for at finde frem til de generelle 
tendenser inden for den nationale kulturs indflydelse på organisationskulturen.  
Edgar H. Schein har med sin bog ”Organisationskultur og ledelse – et dynamisk 
perspektiv” præciseret, hvad kultur er og hvilken påvirkning den har på en organisations 
effektivitet. Schein understreger nødvendigheden af at beskæftige sig med kultur, hvis 
man vil forstå organisationsteori. Han tager højde for både eksterne og interne forhold. 
Schein betragter kultur som både årsag og løsning på organisationsproblemer og er, i 
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kraft af sin vægtning af kultur, anvendelig i vores tilgang til organisationsteori. Scheins 
teori er, ligesom Hofstedes, hermeneutisk, da teorien er fundet ved at fortolke 
undersøgelsesresultater. Men der findes også træk fra kritisk realisme i hans teori, da han 
mener at kultur er en underlæggende årsag, der påvirker organisationer. Dette vil sige at 
kultur er mere end det, man kan måle og veje.  
Enkelte steder i projektet vil der blive introduceret andre teoretikere. Deres teorier 
bruger vi som sekundære teorier og de vil stå i sammenhæng med den skrevne teori, 
empiri og/eller analyse. 
 
2.6 VALG AF EMPIRI 
Vi har i denne projektrapport valgt at inddrage IDA-undersøgelsen ”Globaliseringens 
betydning for de danske ingeniørers arbejdsliv”. Det er valgt på grund af undersøgelsens 
redegørelse for, hvilke organisationsformer ingeniørerne bliver organiseret indenfor, og 
hvordan virksomhederne dikterer eller underlægger sig bestemte nationale kulturer. 
Dermed behandler denne empiri de opstillede problemstillinger i projektet. Det 
empiriske materiale syntes at være solidt, grundet det omfattende empiriske forarbejde 
med kvalitativt indsamlede data, der ligger til grund for undersøgelsens belyste tendenser 
og konklusioner. Vi anvender primært undersøgelsen i den første analysedel. De 
fremhævede tendenser og konklusioner anvendes for at kunne af- eller bekræfte den 
opstillede hypotese vedrørende den nationale kulturs betydning for 
virksomhedsetablering i udlandet. Den valgte empiri bruges som eksemplificering og 
verificering af de tendenser den valgte teori lægger op til. Således lægger denne 
undersøgelse op til en videre bevarelse og afklaring af vores problemformulering. 
2.7 KILDEKRITIK 
Som tidligere omtalt opererer Edgar H. Schein med kultur i organisationsmæssige 
sammenhænge. På trods af dette, har vi valgt at benytte hans begreber i en national 
kontekst, og har derved fjernet teorien fra dens oprindelige udgangspunkt til en 
position, hvor vi kunne bearbejde den. Brugen er derfor behæftet et lille 
usikkerhedsmoment. Man kan ikke umiddelbart antage at organisationsteoretiske 
mekanismer er de samme som i national kontekst. Vi har alligevel valgt denne 
fremgangsmåde og har argumenteret for at dette er en legal handling, fordi vi ved brug 
af Scheins egne udsagn, kunne påvise at det kunne lade sig gøre.  
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Geert Hofstedes teorier bygger på empirisk materiale indsamlet i perioden 1968-197212. 
Vi ser kritisk på dette tidsmæssige forhold, da der er sandsynlighed for, at der fra den 
periode og frem til i dag, er sket ændringer i de undersøgte kulturelle forhold. Hofstede 
argumentere selv for at kulturelle forhold ændrer sig meget langsomt og det er i vores 
anvendelse i projektet ikke er så vigtigt om de kulturelle værdier som landene har fået 
tildelt dengang, er de samme i dag. Det vigtigste for os er, at der er en forskel på 
kulturen imellem landene og det er knap så vigtigt, hvad de eksakte værdier er. 
Hofstedes begreber om nationalkultur er udarbejdet på baggrund af empiri, der 
udelukkende er indsamlet blandt ansatte i IBM, der har samme stilling. Derfor må det 
antages, at det kun er den nationale kultur der afspejles igennem de forskelligheder som 
han finder frem til i undersøgelsen, da forhold som uddannelse og stilling ikke påvirker 
resultatet. 
 
For at understøtte Hofstedes teori og undersøgelse, har vi brugt IDA undersøgelsen 
”Globaliseringens betydning for de danske ingeniørers arbejdsliv”, der empirisk bygger 
på svar fra over 2.600 ingeniører som er ansat i Danmark. Selvom denne undersøgelse 
kun adspørger ansatte i Danmark og dermed ikke viser hvordan, det står til i resten af 
verden, viser den at der sker en kulturel overlejring, når udenlandske virksomheder 
åbner en filial i Danmark, og understøtter dermed Hofstedes teori. Dette medfører at 
undersøgelsen ikke kan bruges til at vise den kulturelle overlejrings karakter, men blot til 
at vise at den rent faktisk finder sted, hvilket svarer til vores anvendelse af den..  
 
Mintzberg kan kritiseres for at have en meget strukturalistisk tilgang til organisering. I 
”Structure in fives” har Mintzberg inddraget et kapitel om omgivelser, hvor han påpeger 
nogle forskellige udefra kommende faktorer som har indflydelse på organisationen. Han 
nævner kort, at den nationale kultur kan øve indflydelse på organisationsstrukturen, men 
han fortæller hverken om baggrunden for det eller arbejder videre med det, så det kan 
bruges på lige fod med resten af hans begreber i hans organisationsteori. Derfor har det 
været naturligt for os, at inddrage andre teorier som ligger større vægt på kultur, for at 
belyse denne side af organisationsteori. ”Structure in fives” udkom i 1983 og indeholder 
stadig relevant teori som stadig er meget anerkendt. I dag fokuserer 
organisationsteoretiker dog mere på individet, som det f.eks. er tilfældet i Human 
Rescource Management. 
                                                
12 Hofstede 1991:260 
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2.8  PROJEKTETS PÅLIDELIGHED OG GYLDIGHED 
For at kunne bearbejde vores problemformulering er dette projekt bygget op af en 
række arbejdsspørgsmål. På den måde har vi valgt en tilgang til problemstillingen, som 
behandles ved at afklare perifere spørgsmål, der hver især leder projektet ind på en 
besvarelse af det overordnede problem. Disse arbejdsspørgsmål behandles i to analyser 
der tager udgangspunkt i hinanden. For at vurdere projektets gyldighed og pålidelighed 
må vi derfor, efter devisen om at kæden ikke er stærkere end det svageste led, redegøre 
for hver enkelt analyse. I det følgende gennemgår vi eventuelle mangler i projektet for at 
kunne vurdere gyldigheden og pålideligheden. 
GYLDIGHED 
Igennem første analysedel påviser vi tendenser af nationalkulturel overlejring af 
virksomhedsforhold. Igennem inddragelse af teori fra Schein og Hofstede, lægges der 
op til en teoretisk analyse af nationale kulturers indvirkning på virksomhedsforhold. 
IDA-undersøgelsen benyttes til at understøtte denne behandling empirisk. Dette forhold 
imellem den valgte teori og empiri besvarer vores første arbejdsspørgsmål 
fyldestgørende. Vi mener derfor, at konklusionen til første analyseafsnit er gyldig. 
I anden analysedel arbejder vi videre med konklusion fra første del. Igennem analysen 
kommer vi frem til den konklusion, at den nationale kultur øver indflydelse på 
organisationsstrukturen og at virksomheder skal være opmærksomme på kulturaspektet, 
når virksomheder skal designes. I denne konklusion besvares resten af 
arbejdsspørgsmålene og problemformuleringen igennem en teoretisk analyse med 
inddragelse at teori fra Mintzberg og Hofstede. Vores konklusion, set ud fra et teoretisk 
synspunkt, anses derfor som gyldig.  
PÅLIDELIGHED 
Igennem projekt har vi været opmærksomme på eventuelle teoretiske og empiriske 
begrænsninger og forbehold i henhold til konklusionen. I den første analysedel bliver 
konklusionen understøttet af empirisk materiale fra IDA-undersøgelsen. Analysen kan 
derfor anses for at have pålidelighed i forhold til dens konklusion. I anden analysedel 
udledes der igennem en teoretisk tilgang nogle hypoteser. Et kritisk punkt i vores 
projekt er, at hypoteser ikke bliver empirisk undersøgt.13 I problemformuleringen er det 
understreget, at vi ønsker at undersøge problemstillingerne i et teoretisk perspektiv. 
                                                
13 Dette bliver diskuteret i afsnit 7.2 Perspektivering 
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Dette afsnit har derfor sin pålidelighed i teorien og i vores afgrænsning fra en empirisk 
understøttelse af hypoteserne, som fremstilles i konklusionen. 
Der kan argumenters for at konklusionens pålidelighed er betinget af den kontekst den 
bliver analyseret i. Vores genstandsfelt omhandler især videnstunge virksomheder, som 
placerer sig i industrilande. Hvis konklusionen skal være pålidelig, er det nødvendigt at 
undersøgelsesområdet indebærer virksomheder, der ansætter medarbejder med en vis 
fagkyndighed, og at virksomheden er placeret i et industriland. 
Projekt får en del af sin pålidelighed igennem teorianvendelsen, og teoriernes 
pålidelighed er derfor vigtig for det samlede projekts karakter. I afsnittet ”kildekritik” 
bliver teoriernes gyldighed og pålidelighed vurderet. 
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3.1 ORGANISATIONSKULTUR 
Vi ønsker at finde ud af om nationalkulturen har betydning i påvirkningen af 
organisationskultur. For at kunne dette, benyttes dette kulturafsnit til at beskrive den 
valgte teori og empiri indenfor organisationskultur, for senere at bruge Edgar Scheins og 
Geert Hofstedes begrebsapparater herfor, i en analyse. Ydermere gennemgås den valgte 
empiri. I næste kapitel vil en analyse af, hvor vidt der sker en national/lokal overlejring 
af en organisations eller virksomheds interne kultur, kunne begynde. 
 
3.2 EDGAR SCHEIN  
Begrebet organisationskultur bliver ikke behandlet eller beskrevet med alment benyttede 
teorier og begrebsapparater. Opfattelserne af begrebet er mangfoldige og består af et 
stort udbud af teorier og skoler. Debatten om organisationskultur kan opdeles i tre 
forskellige perspektiver: rationelt14, funktionel15 og symbolsk16 perspektiv. 
I mange fremstillinger om organisationskultur indgår mytebegrebet. Myten anvendes 
som symbolsk fortolkning af kulturen. Det kan være beretninger om virksomhedens 
grundlægger eller symbol-ladede værdier i virksomhedens logo. 
 
Edgar Schein definerer en gruppes kultur således: 
 
”Et mønster af grundlæggende antagelser, som gruppen lærte sig, medens den løste 
sine problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som fungerer godt 
nok til at blive betragtet som gyldige og derfor læres videre til nye 
gruppemedlemmer som den korrekte måde at opfatte, tænke og føle på i relation til 
disse problemer” 17    
 
                                                
14 Rationalismen ser kulturen som et middel eller redskab for at opnå givne mål, hvor kultur kan defineres 
ved et sæt variabler, som kan henføres til effektivitet og målopfyldelse. Rationalismen tildeler kulturen en 
afklarende funktion hvis hensigt det er, at forenkle projektanskuelsen for medarbejderne. Bakka 1999:138 
15 Funktionalismen ligger i forlængelse af rationalitetsparadigmet med sit nyttesynspunkt. Kulturen 
opfattes ud fra de funktioner, der bidrager til organisationens forsatte eksistens. Funktionalismens 
synspunkter, ekstern tilpasning (til det omgivne miljø) og intern integration (de interne processer), kan 
anføres som kulturens hovedfunktioner. Funktionalismen er nytteorienteret og søger at maksimere 
fleksibilitetsgraden i virksomheden. Bakka 1999:138 
16 Symbolismen er optaget af symboler men er også et mere uklart perspektiv. Organisationer opfattes 
som menneskesystemer frem for maskinsystemer. Det betyder at de sociale forestillinger bliver vigtige, 
herunder at handlinger opfattes symbolsk og derfor må udlægges, fortolkes og tillægges betydning og 
mening. Man kan læse organisationens kultur gennem dens anvendelse af symboler (sprog, billeder, 
artefakter). Symbolismen fortolker organisationens hverdagsliv og kulturen fremtræder som det der binder 
organisationsmedlemmerne sammen og skaber en fælles forståelsesramme eller referenceramme. Bakka 
1999:139 
17 Bakka 1999:140  
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Det omtalte mønster af grundlæggende antagelser er typisk rodfæstet i en leder eller 
grundlæggers kulturelle ageren. Den kulturelle implementering foregår dels gennem 
rollemodeller og dels via ubevidste handlinger. De grundlæggende kulturantagelser er 
således også rodfæstet i underbevidstheden. Dette mønster af kulturelementer kan 
opstilles på følgende måde:18 
- Fysisk lay-out af lokaler (kontorer, fabrik m.v.) – regler for kontakt, som 
nytilkomne skal lære. 
- Grundlæggende værdier (basic values), der fremtræder som organisationens 
ideologi eller filosofi (idégrundlag) 
- De underliggende begrebsmæssige kategorier og antagelser, som gør folk i stand 
til at kommunikere og fortolke hverdagens begivenheder.  
 
Disse kulturelementer spænder fra at være synlige til at være skjulte og kan illustreres 
ved et isbjerg: 
 
Figur 3.1 Det organisatoriske isbjerg19 
 
 
Man kan derfor benytte synligheden til at inddele kulturen i niveauer. Schein opdeler 
kulturen i tre sammenhængende niveauer, kaldet kulturens indre dynamik.  
 
                                                
18 Schein 1985:13 
19 Bakka 1999:137  
Formelle aspekter: (synlige) 
- Mål 
- Teknologi 
- Struktur 
- Færdigheder 
Uformelle aspekter: (skjulte) 
- Holdninger 
- Værdier 
- Følelser 
- Sociale kontakter 
- Gruppenormer 
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Figur 3.2 Kultur niveauer og deres indbyrdes sammenhæng20 
 
 
Kulturens fundament er svært at ændre, når det først er skabt. Den bliver en del af 
organisationsstrukturen, dvs. de varige og stabile mønstre i organisationen og er således 
besværlig at ændre. Værdierne er selvforstærkende. De bruges som kulturens rettesnor 
og bliver implementeret via en lærerproces. Er disse værdier succesfulde, bliver 
betydningen af værdierne anerkendt, og de bliver en del af de grundlæggende antagelser. 
Der er således gensidig vekselvirkning mellem niveauerne i modellen.  
Denne konkrete belysning af begrebet organisationskultur, leder os frem til en anskuelse 
af kulturens funktioner.      
 
Ifølge Schein er formålet med organisationskultur tosidigt. For det første bidrager 
kulturen til organisationens overlevelse i og tilpasning til omgivelserne. Det kalder han 
ekstern tilpasning.21 For det andet bidrager kulturen til integration af organisationens 
interne processer for at sikre, at den fortsat kan overleve og blive ved med at tilpasse sig. 
Det kalder han intern integration.  
 
                                                
20 Bakka 1999:141 
21 Bakka 1999:142 
De konstruerede fysiske og sociale omgivelser (Artifacts) 
Lay-out, teknologi, sprog, kunst, medlemmers synlige 
adfærd, udtryk for status, kommunikation  
Skueværdier (values) 
Meninger om virkeligheden og hvordan den bør 
håndteres. Prøves ved konkret gennemførelse i forhold 
til omgivelserne og godkendes gennem social accept. 
Grundlæggende antagelser (basic assumptions). 
Relation til omgivelserne. Hvordan ser verden ud (i tid 
og rum) Hvordan er mennesket (den menneskelige 
natur) Hvad gør mennesket. De menneskelige 
relationers karakter.  
?          ? 
?          ? 
De kan observeres, men er ikke altid lette at  
tyde. Kan fx være synlige strukturer og processer 
Strategier, mål og filosofier, der fremtræder  
som synlige begrundelser  
Usynlige, og ubevidste ”tages for givet”  
anskuelser (ultimativ kilde til værdier  
og handlinger) 
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3.2.1 EKSTERN TILPASNING 
Den eksterne tilpasning er vigtig i kraft af øget krav til omstillingsevne og tilpasning på 
det vestlige arbejdsmarked. Dér, stilles der store krav til organisationskulturens 
omstillingsevne. Forandringer har betydning for medarbejdernes hverdag og derved 
også organisationskulturen. Det er derfor vigtigt i forbindelse med forandringer i 
organisationen også at tilpasse og ændre organisationskulturen. Det er vigtigt at 
udarbejde præcise definitioner for den eksterne tilpasnings funktioner. Ved en klarlagt 
definition af eksempelvis mål og strategi, sikres en enighed i det ønskede resultat og 
måden resultatet opnås på. Er der også udarbejdet et målesystem, kan organisationen 
tydeligt få belyst om samarbejdet virker efter hensigten.  
Opstår der et behov for at ændre organisationens struktur, vil det sandsynligvis også 
berøre organisationens kultur. I disse tilfælde er der en meget stærk forbindelse mellem 
organisationskulturen og organisationsledelsen. For at tilpasse organisationen til de 
ændrede vilkår er det vigtigt med et funktionelt internt sammenspil mellem grupper, 
afdelinger og enkeltpersoner. Dette samspil betegner Schein som de interne processer.   
    
3.2.2 INTERN TILPASNING 
Den interne tilpasning styrer opmærksomhedsfeltet for organisationens medlemmer og 
angiver styrende kriterier for hvordan det forventes at man optræder og handler som 
medlem af organisationen. Kulturen bidrager således til at skabe et stabilt ståsted, i en 
hverdag der er fyldt med indtryk og krav. Kulturen som ståsted reducerer usikkerheden 
hos medarbejderne. 
Kravet til denne del af kulturen, er et fælles sprog og en fælles forståelse af begreber en 
nødvendighed. Et socialt mønster eksisterer i enhver organisation. Det sociale mønster 
kræver grundig afklaring af begrebsdefinitioner for at efterleve den interne tilpasnings 
formål; at bidrage til en fleksibel og solid omstillingsevne af interne processer.     
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3.3 GEERT HOFSTEDE 
Hofstede inddeler den menneskelige mentale programmering i følgende tre dele22:  
 
Figur 3.3 Treniveauer i unikum i den menneskelige mentale programmering23 
 
 
Værdier hører til det, børn lærer først i livet. Adfærdspsykologer mener at de fleste børn 
allerede i tiårsalderen har de grundlæggende værdier i sig, og at det herefter vil være 
vanskeligt at opnå forandringer24. Derfor giver det også mening at sige at værdier en af 
grundpillerne i alle kulturer. Den kollektive mentale programmering anses for at være 
næsten urokkelig og vil tage generationer at ændre. 
 
Hofstede har opstillet eksempler, en række punkter for forskellige kulturniveauer25: 
• Et nationalt niveau svarende til ens land (eller lande for mennesker, der er 
udvandret på et tidspunkt i deres liv) 
• Et regionalt og/eller etnisk og/eller religiøst og/eller sprogligt tilhørsniveau, da 
de fleste lande er sammensat af kulturelt forskellige regioner og/eller etniske 
og/eller religiøse og/eller sproglige grupper 
• Et kønsniveau, alt efter om man er født pige eller dreng 
• Et generationsniveau, der adskiller bedsteforældre fra forældre og forældre fra 
børn 
• Et socialt klasseniveau, som hænger sammen med uddannelsesmuligheder, med 
erhverv eller profession 
• For ansatte et organisatorisk eller virksomhedsniveau svarende til 
medarbejdernes socialiseringsform på deres arbejdssted 
                                                
22 Hofstede definerer kulturen som den ”kollektive mentale programmering” af befolkningen i et miljø. Det vil 
sige at den lærdom vi modtager, er forankret i miljøets kultur. Alle mennesker har et mønster de tænker, 
føler og muligvis også handler ud fra livet igennem. Dette mønster er erhvervet tidligt, da man i 
barndommen er mest åben for at lære og suge til sig (Hofstede 1980:2). 
23 Hofstede 1991:17 
24 Hofstede 1991:20 
25 Hofstede 1991:21 
PERSONLIGHED 
KULTUR 
Særegen for individet Nedarvet og tillært 
Særegen for gruppe 
eller kategori 
Tillært 
Nedarvet Universel MENNESKELIG NATUR 
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Hofstede understreger at det er let at tilføje flere niveauer til denne liste, men de mentale 
programmeringer fra de forskellige niveauer harmonerer ikke nødvendigvis med 
hinanden  
 
3.3.1 NATIONAL KULTUR I 4 DIMENSIONER 
Vi påvirkes alle kulturelt på flere forskellige niveauer, af vores geografiske omgivelser, 
familie, sociale gruppe, mv.. Den nationale karakter har rødder i den fælles historie og 
forstærkes af, at nationen som enhed deler kulturskabende institutioner (hær, skoler, 
regering mv.).  
Hofstede har opstillet 4 kriterier (dimensioner) hvorved landes nationale kulturer er 
forskellige fra hinanden. 
 
1. Magtdistance: sociale uligheder, herunder også forholdet til myndigheder 
2. Struktureringsbehov: forskellige måder at forholde sig overfor usikkerhed med 
hensyn til beherskelse af aggression og følelses udtryk 
3. Individualisme/kollektivisme: forholdet mellem den enkelte og gruppen 
4. Maskulin/feminin dominans (ambitioner): opfattelsen af maskulinitet og 
feminisme, dvs. de sociale konsekvenser af at være dreng eller pige 
 
Den nationale kultur er en slags gennemsnitsmønster af overbevisninger og 
værdinormer, hvor hovedparten af individerne i landet har værdinormer og 
overbevisninger der ligger omkring gennemsnitsmønsteret. Det er vigtigt når man tolker 
de 4 dimensioner, at man holder sig for øje, at der er tale om fælles elementer i den 
enkelte nation.  
 
Magtdistancen26 angiver i hvilken udstrækning et samfund accepterer, at magten i 
institutioner og organisationer er ulige fordelt27. Dette genspejles, i lige så høj grad i de 
normer der gælder for de svageste, som de normer der gælder for de stærkeste.  
                                                
26 Målingen af uligheder i et samfund er opstillet ved magtdistanceindekset og de tre spørgsmål anvendt til 
at besvare dette er følgende: 
a. Svar fra ansatte i ikke-leder stillinger på spørgsmålet: ”Hvor ofte opstår efter deres erfaring følgende 
problem: Medarbejderne er bange for at give udtryk for uenighed med deres ledere?” (middeltal på en 
skala fra 1 til 5 fra ”meget hyppigt” til ”meget til meget sjældent”) 
b. Underordnedes opfattelse af deres chefs faktiske måde at træffe beslutninger på (procent ud fra valg af 
beskrivelsen af autokratisk eller paternalistisk stil af fire mulige plus alternativet ”ingen af disse”) 
c. Underordnedes foretrukne lederstil i beslutningsspørgsmål (procent, der foretrækker en autokratisk eller 
en paternalistisk stil, eller tværtimod en stil, baseret på flertalsafgørelse, men ikke en rådgivende stil) 
27 Hofstede 1991:37 
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Struktureringsbehov28 angiver i hvilken grad, eller udstrækning, samfundet føler sig truet af 
uforudsete situationer og prøver på at undgå disse situationer gennem større stabilitet. 
Dette gøres f.eks. ved at skabe mere formelle regler og ikke tolerere afvigende adfærd og 
ideer, tro på ekspertise og absolutte sandheder. Samfund hvor struktureringsbehovet er 
stort, karakteriseres ved generelt at have et højere niveau af frygt og aggressivitet. Dette 
får folk til at arbejde hårdere.  
 
Den tredje dimension er Individualisme overfor kollektivisme29. Her opstiller man to sociale 
net hvoraf det ene er finmasket. Her skelner man mellem primærgrupper og 
sekundærgrupper og det forventes af folk at primærgruppen tager sig af dem, der til 
gengæld skylder gruppen absolut loyalitet (den kollektive pol). Det andet sociale net er 
mere stormasket og det formodes at folk kan tage sig af sig selv og sine nærmeste (den 
individualistiske pol)30.  
 
Den fjerde dimension er maskulin dominans (ambitioner) overfor feminin dominans 
(livskvalitet31). Denne udtrykker i hvilket omfang de dominerende værdinormer i 
                                                
28 Der er tale om en usikkerhedsundvigelse overfor tvetydige situationer , der kan måles i de tre følgende 
spørgsmål: 
a. Stress i arbejdssituationen, som beskrevet ovenfor (middeltal på skalaen fra 1-5) 
b. Enig i erklæringen: ”Virksomhedens regler bør ikke brydes – selv ikke når medarbejderen mener, der er 
i virksomhedens bedste interesse” (middel på en skal fra 1-5) Dette spørgsmål blev betegnet som en 
”regel-orientering”. 
c. Procent af medarbejdere, som gav udtryk for en hensigt om at forblive i virksomheden med en længere 
karriere for øje. Spørgsmålet lød; ” Hvor længe tror De, De vil fortsætte med at arbejde for IBM?” og 
svarene: (1) højst 2 år; (2) 2-5 år; (3) længere end 5 år; (4) til jeg skal på pension.  
Der er korrelation mellem den procentdel i et land, som svarer (3) og (4) og middelsvar på (a) og (b). 
29 Arbejdsspørgsmålene til identifikation af den individualistiske pol lyder: 
a. Personlig tid: ”at have et job, der giver dig tilstrækkelig tid til dit privatliv og familieliv” 
b. Frihed: ”at have tilstrækkelig frihed til at påvirke tilrettelæggelsen af eget arbejde” 
c. Udfordringer: ”at have et udfordrende arbejde – et arbejde, der kan give dig en personlig følelse af at 
yde noget” 
Arbejdsspørgsmålene til identifikation af den kollektive pol: 
d. Uddannelse: at ”have udviklingsmuligheder (udbygge din viden eller lære nyt)” 
e. Fysiske betingelser: at ”have gode fysiske arbejdsbetingelser (god ventilation og godt lys, tilstrækkelig 
plads osv.)” 
f. Brug af færdigheder: ”helt at udnytte dine færdigheder og evner i jobsituationen”  
30 Hofstede 1991:61 
31 Der blev for den maskuline pols vedkommende tillagt følgende værdier : 
a. Indtægt: ”mulighed for en stor indtægt” 
b. Anerkendelse: ”få den anerkendelse, du fortjener, når du gør et godt stykke arbejde” 
c. Forfremmelser: ”have mulighed for at avancere til arbejde på et højere niveau” 
d. Udfordringer: ”have et udfordrende arbejde – et arbejde, der giver én følelsen af at udrette noget” 
Den feminine pols værdier: 
e. Chef: ”have et godt arbejdsforhold til din direkte foresatte” 
f. Samarbejde: ”arbejde sammen med mennesker, der samarbejder godt” 
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samfundet er selvhævdelse, penge og materielle goder eller omsorg for andre, livskvalitet 
og mennesker.  
 
Det er vigtig hele tiden at have de forskellige dimensioner for øje, i forhold til hinanden, 
da de påvirkes indbyrdes. Der er nogle forhold der ikke eksisterer, f.eks., kombinationen 
lille magtdistance og kollektivisme. 
 
Når man beskæftiger sig med virksomhedsstruktur/kultur eller 
organisationsstruktur/kultur er det interessant at Hofstede sammenholder kultur i lande 
som i organisationer. Dette sker da disse to typer kulturer er næsten identiske32. 
Forskellen mellem de nationale kulturer og organisationskulturer skyldes de roller de 
hver især påtager sig. 
Hofstede mener at organisationskulturer kan beskrives ved hjælp af en række såkaldte 
sædvanedimensioner33.   
a. Procesorienteret kontra resultatorienteret34 
b. Medarbejderorienteret kontra joborienteret35 
c. Lokaltorienteret kontra fagmæssigtorienteret36 
d. Åbent system kontra lukket system37 
e. Løs kontrol kontra stram kontrol38 
f. Normativtorienteret kontra pragmatiskorienteret39 
 
Da organisationskulturer er helheder, kan deres særegenskaber kun værdsættes fuldt ud 
af dem, der er en del af dem. Det vil sige, at udenforstående vil have brug for empati for 
at kunne leve sig ind i dem. For mange virksomheds/organisationsledere er det svært at 
forstå sådanne helheder, i stedet bliver disse kulturer/sædvaner inkorporeret i en 
                                                                                                                                     
g. Bopæl: ”bo i et område, du og din familie ønsker jer” 
h. Tryghed i ansættelsen: ”have den tryghed, at du vil kunne arbejde for din virksomhed, så længe du 
ønsker” 
32 Hofstede 1991:190 
33 Disse dimensioner er uafhængige af hinanden og kan kombineres på alle mulige måder i en eventuel 
organisation. Hvis en kultur er stærkt normativt orienteret, og organisationen har en strategi der satser på 
at konkurrere på kundeservice, har den ikke større chance for succes. Det er altså vigtigt i en fusions-, 
eller opkøbssituation at man identificerer eventuelle områder for sådanne kulturkonflikter(Hofstede 
1991:206). 
34 Sætter hensynet til midlet op over for hensynet til målet. Er man i en enhed mest procesorienteret går 
man ikke så meget op i hvad målet eller meningen/resultatet med dette er, og omvendt.  
35 Menneskehensyn i forholdet til at man får arbejdet udført. 
36 Denne dimension opstiller enheder, hvis medarbejdere i stor udstrækning henter deres identitet fra 
organisationen, i henhold til enheder hvor folk identificerer sig med sin type af job. 
37 Handler om hvor åben eller lukket virksomheden er overfor nyansatte samt udenforstående. 
38 Er struktureringsbehovet i virksomheden. 
39Dimensionen om kundeorientering; hvor pragmatiskorienterede enheder drives af markedet, og 
normativt orienterede enheder opfatter deres opgave udadtil som iværksættelse af ubrydelige regler. 
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struktur, der giver ledelsen et overblik over organisationskulturens kompleksitet. 
Hofstede argumenterer for, at sædvaner er karaktertræk, der eksisterer i organisationen 
og er en del af organisationskulturen. Derfor må sædvanerne anses for at være 
styrbare40. Organisationens kollektive sædvaner afhænger af organisationssærpræg, som 
forskellige strukturer og systemer, disse kan påvirkes på en mere eller mindre 
forudsigelig måde, og kan på den måde være med til at ændre organisationskulturen 
(helhederne)41. 
3.4  IDA UNDERSØGESLE 
”Som en del af denne strategi og opbygning af en virksomhedsprofil udadtil er 
medarbejdernes placering heri ligeledes blevet central. Virksomhederne kan sælge 
sig selv som ”en stor familie”, hvor medarbejderne har et tilhørsforhold og ser sig 
selv som en del af en større enhed. Virksomhedens ledelse og hovedsæde må 
afsende beskeder om fælles værdier og kulturelle former til alle grene af 
virksomheden, således at der kan skabes en fælles virksomhedskultur”. (Navrbjerg 
1999)42 
 
Følgende kapitel vil introducere den empiriske del af denne projektrapport. Vi har i 
denne rapport valgt følgende undersøgelse ”Globaliseringens betydning for de danske 
ingeniørers arbejdsliv”. Den er uarbejdet i samarbejdet mellem Ingeniør foreningen i 
Danmark (IDA) og Rambøll Management. Kapitlet vil blive en gennemgang af de, for 
vores problemformuleringen, relevante konklusioner og tendenser undersøgelsen 
belyser. Undersøgelsen sætter fokus på globaliseringen og dens betydning for kvaliteten i 
arbejdet hos den medarbejderskare, der er ansat i internationaliserede virksomheder. 
Der bliver ligeledes i undersøgelsen belyst hvilke organisationsformer ingeniørerne 
bliver organiseret indenfor og hvordan virksomhederne dikterer eller underlægger sig 
bestemte organisatoriske kulturer. Således lægger denne undersøgelse op til en videre 
bevarelse og afklaring af vores problemformulering. 
I dette kapitel vil vi først belyse de antagelser/hypoteser, der ligger til grund for 
undersøgelsens konklusioner. Dernæst gennemgår vi undersøgelsens delkonklusioner og 
beskriver disse således, at de bliver anvendelige, i analysen, til verificering af valgt teori. 
                                                
40 Hofstede 1991:208 
41 At styre en organisation igennem kulturen kræver to medspillere. En der har magt, og en der har faglig 
ekspertise. Vedkommende med den faglige ekspertise bør ifølge Hofstede levere en korrekt diagnose af 
organisationens kultur og subkulturer. Dernæst kan personen der har magt til at ændre organisationens 
strategier bruge kulturovervejelser til eller som en del af disse. Man bør se på hvilke svage samt stærke 
sider der eksisterer i det nuværende kulturlandkort og herefter udnytte disse efter bedste overbevisning. 
Det er dog vigtigt at vurdere grundigt om organisationen kan leve videre med disse eventuelle ændringer. 
Der kan altså her være tale om deciderede strukturforandringer i forbindelse med en organisations 
kulturforandring. Både med hensyn til lukning af afdelinger men også med hensyn til ændring 
personalepolitik og så videre. 
42 IDA 2005:36 
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Afslutningsvis vil der være en opsummering på dette kapitel, hvor hovedtrækkene i 
denne undersøgelse vil blive gennemgået. 
3.4.1 UNDERSØGELSENS PRÆMISSER43 
Der har alt i alt været kontakt – ved log-in på Internettet eller telefonisk – med 2623 
personer ud af de 4000, som der oprindeligt blev rettet henvendelse til44. Med en 
svarprocent på ca. 55 % og et tilsyneladende ikke systematisk bortfald af respondenter, 
syntes datamaterialet at være solidt og med gode analysemuligheder. 
 
Figur 3.4 Ingeniør ansat i danske, danske internationale og udenlandske internationale virksomheder i 
Danmark. Procent og antal. 
 
 
 
Undersøgelsen er bygget op som en komparativ analyse, af ingeniørernes beskrivelser af 
deres arbejdsforhold i tre virksomhedstyper alle beliggende i Danmark. De tre 
virksomhedstyper er som følger: En dansk virksomhed, en dansk international 
virksomhed og en udenlandsk international virksomhed. Det er undersøgelsens mål at 
fastslå globaliseringens betydning for det lokale arbejdsliv og sammenholder derfor de 
tre virksomhedstypers organisatoriske og arbejdslivsmæssige karakteristika for at kunne 
finde forskelle/ændringer, der kan belyse denne indvirkning.  
For at kunne belyse globaliseringens betydning for det lokale arbejdsliv anvendes der tre 
konstruerede analyse dimensioner til at fastslå disse forhold. Disse analysedimensioner 
relaterer til to forskellige teoretiske perspektiver, hvoraf det første teoretiske perspektiv (det 
globales betydning) knytter sig til: 
                                                
43 Analytisk bevæger globaliseringen sig inden for mange dimensioner og former. Denne undersøgelse 
beskæftiger sig med den økonomiske og den kulturelle globaliseringsproces. Således er denne 
undersøgelses præmis den økonomiske dimension, og genstanden for denne undersøgelse er den 
kulturelle dimension. 
44 1519 personer heraf har selv besvaret over Internettet. 673 personer har gennemført en telefonisk 
besvarelse. Der var derudover 431 personer, som det ikke lykkedes at opnå interview med. Af disse var 
der 220 personer, som ikke ønskede at deltage ved telefonisk henvendelse (IDA 2005:16). 
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1. Analysedimension 1: Globaliseringen anskues igennem en hyper-globalistisk optik, 
hvor verden er grænseløs og nationalstaten er en nostalgisk fiktion. De nationalt 
betingede traditioner i arbejdslivet nedtones med stigningen i antallet af internationale 
virksomheder. De internationale virksomheder vil homogenisere handlemønstre og 
operere i netværk, som er defineret ved at være grænseløse. Globaliseringens form ud 
fra denne vinkel, ”i sig selv”, er årsag til ændringer.  
2. Analysedimensionerne 2 og 3: Globaliseringen ses gennem en mere skeptisk optik, 
hvor virksomheders nationale forankring stadig influerer på deres karakter. Verden er 
således ikke grænseløs og har stadig et nationalt aspekt. De nationalt betingede 
traditioner vil på forskellig vis have betydning for de internationale virksomheders 
karakter, og globaliseringen er derfor en proces, som løber i takt med lokale udviklinger 
i forskellige lande. I dette perspektiv bliver globaliseringens form således konsekvensen af 
sammenstødet mellem forskellige nationale traditioner og prioriteter. Det vil være det 
nationale aspekt integreret i globaliseringen, der sætter rammerne for globaliseringens 
”grænseløshed”.45 
 
Figur 3.5 Oversigt over de to teoretiske perspektiver og de tre analysedimensioner herunder 
 
 
 
3.4.2 ANALYSEDIMENSIONERNE 
Den følgende gennemgang af analysedimensionerne er således med til at belyse hvordan 
det globale/internationaliseringen øver indflydelse på de lokale grænser indenfor 
arbejdslivet. 
 
1. Det transnationales betydning: Denne dimension bygger på fordringen om at, mere 
interaktion leder til bedre integration og dermed øget homogenisering af de 
internationale virksomheder. Internationale virksomheders identitet sammensmelter og 
indvirkningen på det lokale arbejdsliv, skyldes alene det faktum, at det er en 
international virksomhed. En virksomhed bliver centraliseret/ensrettet, således den 
svarer til forestillingen om den internationale virksomhed, før den træder ind på den 
                                                
45 IDA 2005:180 
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globale arena. Globaliseringen bliver således en-dimensionel. De internationale 
virksomheder opererer hinsides nationalstaten og denne ensrettethed indebærer 
horisontale virksomheder, med fokus på blandt andet dynamik, fleksibilitet, strategiske 
planlagte netværk, medindflydelse, selvstyrende enheder og decentralisering. Denne 
logik henviser til at arbejdskraften mister sin kollektive identitet og bevæger sig imod 
stigende individualisering. 
 
2. Den nationale forankrings betydning: Bygger på fordringen om at øget interaktion 
medfører øget forskellighed i det land de internationale virksomheder opererer i. De 
internationale virksomheders forankring i det nationale betyder at virksomhederne 
anvender de produktions og erhvervssystemer fra det land de har hovedsæde i. Denne 
nationale forankring forsyner virksomheden med grundindstillinger og bestemte tilgange 
som så bliver overført til det lokale arbejdsliv indenfor hvilket virksomheden opererer i. 
Denne antagelse kaldes også for Den nationale virksomhedsimperialisme dvs. den nationale 
forankrings afsmitningseffekt. 
 
3. Det lokales betydning: Henviser til at den nationale kultur, hvor virksomheden er 
beliggende i, bliver styrende for, hvordan kulturen udvikler sig i virksomheden. Dette 
kan skyldes 2 ting: enten bliver virksomheden ”tvunget” til at ændre kultur mønstre så 
de er i overensstemmelse med det pågældende lands kultur, eller virksomheden ændrer 
bevidst kultur for at imødekomme attraktive arbejdsforhold og bestemte kulturer i det 
land, virksomheden befinder sig i. 
 
Analyse-dimensionerne er idealtypisk konstrueret og kan dermed fremstå noget fastlåste. 
Dermed er de ikke nødvendigvis gensidigt udelukkende, men kan være udtryk for 
sideløbende processer af forskellig styrke. Med dette forbehold in mente søger 
undersøgelsen at indkredse, hvilken analyse-dimension der synes at have størst 
forklaringskraft i forhold til ingeniørernes arbejdsliv.46 
 
3.4.3 UNDERSØGELSENS BELYSTE TENDENSER 
Der sker en udvikling fra traditionelle organisationsformer mod mere moderne 
organisationsformer. De moderne organisationsformer ser medarbejderen som den 
                                                
46 IDA 2005:7 
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væsentligste ressource i modsætning til, groft sagt, medarbejdernes omkostningslignende 
egenskab i de mere traditionelle organisationsformer, der er prægede af hierarkiske 
strukturer, centraliserede beslutningsprocesser og rutineprægede opgaver. De moderne 
organisationsformer er derimod karakteriserede ved en udstrakt grad af flade strukturer, 
decentraliserede beslutningsprocesser og afvekslende arbejdsopgaver. Undersøgelsen 
søger præcist at konkretiserer, hvad der karakteriserer hhv. de traditionelle og moderne 
organisationsformer i henhold til fire inddragede elementer: Præstationsmål og 
belønningsformer, Fleksibilitet og Arbejdstid, Arbejdets karakter og Ledelsesformer. Disse fire 
elementer søger at afdække, hvorvidt de tre virksomhedstyper er traditionelt eller 
moderne organiseret. Der findes ikke en entydig definition på, hvad moderne og 
traditionelle organisationsformer er, men undersøgelsen har med henvisning til Steen E. 
Navrbjergs fleksibilitetsformer opsummeret de fire tidligere præsenterede elementer. 
Overordnede karakteristika forbundet med hhv. den traditionelle og den moderne 
organisationsform bliver beskrevet i nedenstående i tabel.47 
 
Figur 3.6 karakteristik af organisationsformer  
 
 
 
Præstationsmål og belønningsformer: Tendenserne peger mod en bekræftelse af tesen om 
national virksomhedsimperialisme (analysedimension 2). Da forskellene mellem de 
                                                
47 IDA 2005:48 
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udenlandske og de danske virksomheder er bemærkelsesværdig. De udenlandske 
internationale virksomheder bruger i højere grad lønmæssige incitamenter som 
belønningsform end de danske og danske internationale virksomheder. Overordnet kan 
det konkluderes at organisationsformen hvad ang. præstationsmål og belønningsformer 
må siges at være moderne. 
 
Fleksibilitet og Arbejdstid: Undersøgelsen konkluderer ikke nogle afgørende forskelle 
mellem de tre virksomhedstyper. Dog optræder der visse forskelle, afhængigt af hvilken 
region de udenlandske internationale virksomheder har deres nationale forankring i. 
Dette betyder ifølge de overordnede analysedimensioner, at der er visse tegn på tendens 
til national virksomhedsimperialisme, men pga. den udpræget lighed der er mellem 
virksomhedstyperne så indikerer dette samtidig en tendens til lokal tilpasning. Således 
bekræfter dette, analyse dimensionerne 2 og 3 dog hælder undersøgelsens konklusioner 
mest i retning af lokal tilpasning(analysedimension 3). I forbindelse med dette punkt 
konkluderes det at organiseringen af fleksibilitet og arbejdstid er moderne. 
 
Arbejdets karakter: I henhold til dette element er der en klar tendens til national 
virksomhedsimperialisme(analysedimension 2), da de udenlandske internationale 
virksomheder skiller sig ud fra de danske og danske internationale virksomhedstyper, da 
der internt blandt disse virksomhedstyper er visse forskelle i arbejdets karakter. Dette 
bekræfter således den opstillede hypotese vedr. national virksomhedsimperialisme. 
Denne konklusion kan dog også fortolkes som en tendens til lokal 
tilpasning(analysedimension 3), da de målbare forskelle mellem de danske og 
udenlandske virksomheder ikke så store, at der udelukkende kan være tale om national 
virksomhedsimperialisme. Det konkluderes, at arbejdets karakter bunder i en moderne 
organisationsform. 
 
Ledelsesformen: Undersøgelsens resultater peger mod en bekræftelse af den overordnede 
antagelse om, at det nationale har forklaringskraft for organisationsformen i de tre 
virksomhedstyper. Det kan enten være i form af perspektivet i analysedimension 2 
omkring national virksomhedsimperialisme eller analysedimension 3 om lokal tilpasning. 
Der er i undersøgelsen dog ikke belyst så markante forskelle, så man klart kan definere 
national virksomhedsimperialisme eller lokal tilpasning. Ledelsesformen som beskrevet i 
undersøgelsen peger klart hen imod moderne organisationsformer. 
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Således er det den nationale kontekst, som de danske virksomheder er placeret i, der kan 
påvirke arbejdslivet i de udenlandske internationale virksomheder (lokal tilpasning), og 
de udenlandske internationale virksomheder kan påvirke arbejdslivet lokalt i Danmark 
(national virksomhedsimperialisme). De danske virksomheder er derfor både 
medspillere i udviklingen og samtidig underlagt en globaliseringsproces, som ”opsuger” 
strategier, viden, erfaringer og traditioner fra bestemte nationale kulturer/kontekster og 
spreder disse til afdelinger, filialer og datterselskaber i andre lande. Kulturens betydning 
for det lokale arbejdsliv er således ikke kun afhængig af importerede 
virksomhedskulturer, gennem de globale virksomhedsstrømme, men er i højere grad et 
resultat af den lokale kulturs forankring. 
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KAPITEL 4 
KULTUR ANALYSE 
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4.1 ANALYSETILGANG 
”Det kan (...) ikke helt afskrives, at det transnationale udøver en vis indflydelse, og 
at globaliseringen tænkt som en ”over-national” kraft dermed alligevel har 
betydning for arbejdslivet.”48 
 
De internationale virksomheder har udviklet fleksibilitet og dynamik. Dette underbygger 
globaliseringens proces, der overskrider de tidslige og de rumlige grænser, og som 
samtidig øger bevidstheden om en verden, som et helt operativt felt. Der 
problematiseres grundlæggende i dette projekt de organisatoriske konsekvenser, af 
virksomhedsstrømme der opererer på tværs af Globaliseringen. Medfører denne 
Globaliserings kraft en ensartethed af virksomhedsforhold, ligesom den bringer en 
ensartethed af produkter og livssyn med sig?  Dette syn på en homogenisering af 
Globale aspekter og virksomhedsforhold, støttes i sådan en antagelse af Mintzbergs 
ideelle organisationstyper. Dermed definerer Mintzberg organisationsformer, der er 
uafhængige af nationale kulturelle forhold som element i denne globaliserings proces. 
Således fremstiller denne analyse en hypotese vedrørende de globale strømmes 
homogenisering af virksomheders strukturelle og kulturelle forhold. Dette gøres med 
henblik på at kunne af- eller bekræfte den lokale kulturs betydning for internationale 
virksomheders strukturelle og kulturelle forhold. Der antages følgende for at kunne 
anvende teori og empiri til verificering/falsificering af denne antagelse i henhold til 
problemstillingen. 
 
En virksomhed bliver centraliseret/ensrettet således den svarer til forestillingen om 
”Den internationale virksomhed”, før den træder ind på den globale arena. 
Globaliseringen vil således medføre mere ensartethed i ledelsesformer i Danmark, 
grundet indrykket af udenlandske internationale virksomheder. 
 
Den første analysedel vil således redegøre for disse eventuelle kulturelle påvirkninger af 
virksomhedsforhold og dermed anvender vi i denne analyse Edgar Schein til teoretisk at 
forklare den eksterne kultur og det organisationsinterne forhold. Dette gøres på 
baggrund af en argumentation for, at Scheins begreber, omhandlende eksterne og 
interne forhold, kan ses i kontekst til Hofstedes 4 kulturdimensioner (bliver benyttet 
som ekstern tilpasning) og Navrbjergs definerede interne organisationsforhold (intern 
integration). Dernæst vil analysen anvende IDA undersøgelsen til at understøtte Scheins 
teori og verificere eller falsificere ovenstående hypotese. Dette gøres for at kunne 
                                                
48 IDA 2005:201 
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besvare problemstillingen, vedrørende lokal kulturel påvirkning, fyldestgørende. Denne 
analyses formål er at komme frem til en konklusion, der således vil føre dette projekt 
videre til den næste opstillede problemstilling. 
4.2 SCHEIN I NATIONAL KONTEKST 
Schein benytter begrebet gruppe om sociale enheder af enhver størrelse. Schein opererer 
i en organisationsteoretisk sammenhæng og anvender således ikke direkte begreberne 
intern integration og ekstern tilpasning, på grupper af enhver størrelse. Vi vil i følgende 
afsnit, argumentere for at vi kan benytte Scheins begreber og konklusioner på 
organisationsteoretisk og nationalt niveau. Vi argumenterer for at intern integration 
indeholder de organisationsteoretiske forhold en virksomhed består af, og at de eksterne 
forhold skal ses i en national kontekst. Dermed tillægger vi de interne og eksterne 
forhold et større område end i dets oprindelige form.  
 
Schein arbejder med en definition af kultur som en egenskab hos en uafhængigt 
defineret stabil social enhed49. At en gruppe er uafhængigt defineret betyder, at den kan 
forekomme og registreres i alle sammenhænge. Dannelsen og eksistensen af gruppen er 
således ikke forbundet med en specifik kontekst.  
Kulturen som egenskab er ifølge Schein resultatet af en proces, en gruppe mennesker 
har gennemgået omhandlende deres interne og eksterne forhold. Gruppens fælles kultur 
er bygget på en fælles virkelighedsopfattelse, som er tilegnet via fælles referencer til 
omverdenen. For at disse fælles referencer kan karakteriseres som kultur, fordres det, at 
de har eksisteret i så lang tid, at de ikke længere er bevidste men ligger intuitivt i 
gruppen. Schein anser dermed kultur som et tillært produkt af gruppeerfaringer. Et 
produkt man kan registrere i alle størrelser af sociale enheder og som dannes på 
baggrund af fysisk nærhed, fælles skæbne, fælles beskæftigelse, fælles erfaring eller 
samme etniske baggrund50. Schein er meget tydelig i sin beskrivelse af, at grupper kan 
antage alle størrelser og forekomme i alle sammenhænge. Vi mener derfor, at kunne 
argumentere for at Edgar Scheins begreber og teorier kan anvendes i sammenhænge, 
hvor der eksisterer en fælles defineret kultur.  
 
Begreberne intern integration og ekstern tilpasning foregår i sin oprindelige form i en 
organisationsmæssig sammenhæng, men med ovenstående argumentation vælger vi at 
                                                
49 Schein 1986: 14 
50 Schein 1986: 47 
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bringe begreberne op på et nationalt niveau. Vi bruger de interne processer til at belyse 
organisationen som et system, dvs. de organisationsmæssige forhold, og de eksterne 
processer til at beskrive de nationalkulturelle forhold, defineret ved Hofstedes 
dimensioner. 
     
Sammenhængen mellem intern integration og ekstern tilpasning er indbyrdes afhængig. 
De eksterne forhold sætter grænser for hvad organisationen kan gøre51, dvs. at de 
eksterne forhold definerer rammerne for de interne processer. På nationalkulturelt 
niveau betyder det at den nationale kultur sætter rammerne indenfor hvorledes den 
lokale kultur kan udfolde sig. De eksterne forhold er således dominerende og overlejrer 
de interne processer, der skal være klare og veldefinerede for at ”overleve” i den 
nationale kultur. 
 
4.3 HOFSTEDE I ANALYSEDIMENSIONERNE 
De kulturelle aspekter som analysedimensionerne består af, defineres som Hofstedes 
fire kulturdimensioner. Dette vil i analysedimension 2, hvor hovedsædets nationale 
kultur definerer en filials organisationsforhold, betyde at det er hjemlandets 
nationalkultur, der udøver den kulturelle dominans over filialens organisationsforhold.  
I analysedimension 3 bliver den dominerende kultur defineret som de nationale 
kulturdimensioner, der hersker i det land virksomheden ligger. Den nationale kultur som 
omgiver virksomheden bliver styrende for hvordan kulturen udvikler sig i 
virksomheden.  
Fælles for analysedimensionerne 2 eller 3 er således, at det er Hofstedes 
kulturdimensioner, der øver indflydelse på de kulturelle forhold. Vi anvender derfor 
Hofstede som den eksterne tilpasning i kulturanalysen.  
 
4.4 KULTURANALYSE 
I gennemgangen af undersøgelsen defineres fire elementer52, der udgør de 
organisationsinterne forhold i organiseringen af arbejdet. Disse fire elementer bliver i 
undersøgelsen behandlet særskilt for at karakterisere de eventuelle forskelle der 
                                                
51 Schein 1986: 89 
52 De fire inddragede elementer: Præstationsmål og belønningsformer, Fleksibilitet og Arbejdstid, Arbejdets karakter 
og Ledelsesformer. 
 Den nationale kulturs betydning for organisationsforhold – set i et teoretisk perspektiv 
  
44 
forefindes i henholdsvis danske og udenlandske virksomheder. I kraft af disse 
elementers konstante karakter53 i virksomhederne, bliver det derved muligt at registrere 
denne ikke konstante faktor, som er de kulturelle forskelle. I denne behandling af de fire 
elementer bliver det således muligt at registrere kulturens betydning for de interne 
forhold i organisationen. 
IDA undersøgelsen sigter udelukkende imod at illustrere organisationsformen som et 
øjebliksbillede i de tre forskellige virksomhedstyper. Der er i undersøgelsen af 
organisationsformerne ikke identificeret tegn på en international konvergens 
(analysedimension 1), hvor de danske internationale og de udenlandske internationale 
virksomheder antager en homogeniseret organisationsform betinget af den globale 
proces. I stedet har undersøgelsens to andre overordnede analysedimensioner om den 
nationale forankring (analyse-dimension 2) og om det lokales betydning 
(analysedimension 3) forklaringskraft for organisationsformen i de tre 
virksomhedstyper. Det konkluderes, at de to opstillede analysedimensionerne, 2 og 3, i 
et vist omfang begge bliver bekræftet. Overordnet kan det dog konkluderes at 
undersøgte tendenser til national virksomhedsimperialisme ikke har udlignet forskellene 
mellem de danske og udenlandske organisationsformer. Således virker tendenserne til 
lokal tilpasning stærkere end til national virksomhedsimperialisme. Det konkluderes 
dermed at analysedimension 3 antager størst forklaringskraft overfor kulturens 
betydning for organisationsformen. Det skal dog nævnes at kulturens betydning for 
virksomhedsforhold ikke nødvendigvis kun sker modvilligt fordi de udenlandske 
internationale virksomheder ikke lykkes med at overføre deres egen kultur. Tilpasningen 
kan skyldes at udenlandske internationale virksomheder finder fordele ved danske 
forhold og derfor ønsker at implementere disse. 
 
Det formodes, ud fra undersøgelsens antagelse om den lokale tilpasning54, at danske 
internationale virksomheder, der åbner filialer i udlandet, også vil tilpasse sig kulturer og 
organisationsformer i det pågældende land. Dermed bekræfter undersøgelsens 
konklusioner Edgar Scheins begreber om intern integration og ekstern tilpasning samt 
disses indbyrdes forhold. I analysedimension 3 belyses, at det er de nationalkulturelle 
aspekter, der definerer rammerne for, hvordan den lokale tilpasning påvirker de 
                                                
53 De, i virksomhederne, undersøgte elementer har en konstant karakter, da disse i både udenlandske og 
danske virksomheder behandles ens. Således er det forskellene mellem disse konstanter der udgør det 
undersøgte ikke konstante/kultur forskelle. 
54 Undersøgelsens analysedimension 3 der hører under det teoretisk perspektiv 2. 
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organisatoriske forhold. Således bekræftes Scheins teori vedrørende det eksterne og det 
internes indbyrdes forhold. Det nationale øver en indflydelse på det 
organisationsinterne. Analysedimension 2, vedrørende national 
virksomhedsimperialisme, bekræfter ligeledes Scheins teori. Her belyses det, at 
hovedsædets nationale kultur øver indflydelse på filialen, dvs. at den eksterne tilpasning 
sætter rammerne for de interne forhold. 
Afslutningsvis kan det således på baggrund af ovenstående analyse afkræftes at den 
opstillede antagelse, i starten af kultur analysen, har nogen reel betydning og 
forklaringskraft. Det tyder på at den globale proces på nuværende tidspunkt ikke 
medfører nogen homogenisering af organisationsforhold, da tendenserne til lokal 
kulturel tilpasning øver størst indflydelse på virksomhedsforhold hos virksomheder der 
flytter til udlandet.  
  
 Den nationale kulturs betydning for organisationsforhold – set i et teoretisk perspektiv 
  
46 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KAPITEL 5 
STRUKTUR 
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5.1 ORGANISATIONSSTRUKTUR 
I følgende gennemgang af Mintzbergs organisationsteori vil der være begreber og 
områder indenfor teorien, vi ikke vil komme ind på i analysen. Grunden til at 
begreberne og områderne alligevel er medtaget i dette teoriafsnit er, fordi de er 
nødvendige for at opnå en forståelse for Mintzbergs teori og ikke mindst den 
konklusion, vi kommer frem til i analysen. Dette teoriafsnit er bygget op, ved først at 
beskrive hvad der øver indflydelse på strukturen/organisationsformen i organisationer, 
for derefter at beskrive hvilke organisationsformer, der kan være og hvad der 
kendetegner dem. Enkelte steder er der inddraget teori fra Bakka og Fivelsdal, men dette 
er kun perspektiverende i forhold til Mintzbergs teori. 
  
Mintzberg opdeler koordineringen af arbejde i fem mekanismer, som påvirker 
koordinationen i organisationer (koordinationsmekanismer). De fem 
koordinationsmekanismer er: 
• Gensidig tilpasning55 (Mutual adjustment) 
• Direkte overvågning 56(Direct supervision) 
• Standardisering af input57 (Standardization of skills) 
• Standardisering af arbejdsprocesser58 (Standardization of work processes) 
• Standardisering af output59 (Standardization of outputs)60 
 
                                                
55 Den gensidige tilpasningskoordinationsmekanisme er den mindst stringente af mekanismerne. Den 
bygger på en naturlig og simpel koordination imellem medarbejderne. Medarbejder indordner sig efter 
andre medarbejder. Denne form for koordination eksisterer både i mindre organisationer med få ansatte 
og i store organisationer som beskæftiger et stort antal specialister. 
56 Direkte overvågning tildeler en person ansvaret for andres arbejde. Direkte overvågning bliver 
nødvendigt, når mindre virksomheder vokser og gensidig tilpasning ikke længere er tilstrækkeligt for 
koordineringen af arbejdet. Mintzberg bruger amerikansk fodbold til at fremhæve behovet for direkte 
overvågning – og behovet for en quarterback på en fodboldbane. ”Mutual adjustments do not suffice to 
coordinate their work, so a field leader, called the quarterback, is named, and he coordinates their work by calling the play” 
(Mintzberg 1983:4). 
57 Standardisering af input sker før ansættelsen i organisationen. Input betyder, i denne sammenhæng, en 
arbejdskraft som standardiseres. Standardiseringen sker i de forskellige uddannelsessystemer som f.eks. i 
medicinstudiet, hvor de studerende efter endt uddannelse har de samme kundskaber og redskaber. ”Skills 
(and knowledges) are standardized when the kind of training required to perform the work is specified.” (Mintzberg 1983: 
6). 
58 Standardiseringen af arbejdsprocesser sker, i modsætning til standardisering af input, på selve 
arbejdspladsen.  Arbejdet udføres i forhold til specifik vejledning og procedure. Konkret udmøntes det i 
f.eks. arbejdsmanualer som fortæller helt specifik, hvordan en stikkontakt skal samles. Arbejdet består ofte 
i mange repetitioner i løbet af en arbejdsdag og uden variation. 
59 Ved standardiseringen af output er det, i modsætning til standardiseringen af arbejdsprocesser, 
slutproduktion der stilles krav til og ikke arbejdsprocessen. Det er lige meget hvordan en organisation 
opnår et x output og med hvilke midler bare så længe at output x opnås. ”They were expected to produce 
certain profit and growth levels every quarter; how they did this was their own business.” (Mintzberg 
1983: 6). 
60 Mintzberg 1983:3  
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Hvornår en organisation gør brug af de forskellige koordinationsmekanismer, forklarer 
Mintzberg således:  
 
As organizational work becomes more complicated, the favoured means of 
coordination seems to shift from mutual adjustment to direct supervision to 
standardization, preferably of work processes, otherwise of outputs, or else of skills, 
finally reverting back to mutual adjustment. 61  
 
 
Denne forklaring er dog lidt simplificeret, da der er mange ting som påvirker 
koordinationen. Dette vil blive mere udspecificeret i afsnittet om designparametre.   
5.1.1 ORGANISATIONENS OPBYGNING 
Ifølge Mintzberg kan organisationer splittes op i fem strukturdele som alle adskiller sig 
fra hinanden på en række punkter.  
De fem strukturdele: 
• Topledelse (Strategic apex)  
• Mellemleder (Middel line) 
• Produktionskerne (Operating core) 
• Teknostruktur (Technostructure) 
• Støttestab (Support staff)62 
 
Figur 5.1 Organisationens opbygning 63    
                                                                                                                                                                                   
 
                                                
61 Mintzberg 1983:7 
62 Mintzberg 1983:11  
63 Mintzberg 1983:11 
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Topledelsen kan bestå af en eller flere ledere inklusive deres sekretærer, assistenter osv. 
Det er topledelsen som har det samlede ansvar for organisationen. Ansvarsområdet kan 
deles op i tre forskellige områder. Topledelsen skal fordele ressourcer, udstede arbejde, 
tage afgørende beslutninger osv. Den skal udvikle kontakter til andre organisationer, 
forhandle og agerer galionsfigur. Og den skal danne en strategi for organisationen. 
Mintzberg definerer en strategi således: ”Strategy may be viewed as a mediating force between the 
organization and its environment.64” 
Mellemlederne er bindeleddet mellem topledelsen og produktionskernen. Mellemledere 
bruges især i organisationer over en vis størrelse, hvor topledelsen alene ikke kan styre 
organisationen. 
Produktionskernen indeholder de medarbejdere, som er i direkte berøring med 
produktionen af produkter og service. De transformerer input til output65.  
Teknostrukturen består af analytikere samt rådgivere, og influerer indirekte på 
hierarkiets tre dele igennem rådgivning og analyse66.  
Støttestabens funktion er at yde støtte til organisationen udenfor arbejdsprocessen. 
Støttestaben varierer efter hvilken organisation, der er tale om. Støttestaben kunne f.eks. 
bestå af kantinemedarbejdere, sikkerhedsfolk, jurister osv.   
 
5.1.2 DESIGNPARAMETRE 
Design skal, i forbindelse med organisationsstruktur, forstås som håndtag, der regulerer 
arbejdsdelingen og koordinationsmekanismerne. Ifølge Mintzberg findes der fire 
overordnede designparametre: 
• Design af enkeltstillinger/Design of positions  
• Design af hovedstrukturen/Design of superstructure 
• Koordination på tværs af hovedstrukturen/Design af lateral linkages 
• Centralisering/decentralisering/Design of decisionmaking system67 
 
                                                
64 Mintzberg 1983:13 
65 Det er især i produktionskernen at standardiseringen kan være høj. Størrelsen af standardiseringen er 
selvfølgelig betinget af, hvilken type af arbejde der iværksættes(Mintzberg 1983:12). 
66 I structure in fives er det specielt kontrolanalytikere som betegnes med teknostruktur. Deres opgaver er 
”…to effect certain forms af standardization in the organisation.”(Mintzberg 1983:15) Det er designet og funktionen 
af strukturen som teknostrukturen sætter i fokus. 
67 Mintzberg 1983:27  
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5.1.3 DESIGN AF ENKELTSTILLINGER 
I dette overordnet designparametre er der tre tilhørende, underordnede 
designparametre;  
job-specialisering, adfærdsformalisering og oplæring og indoktrinering.   
 
JOB-SPECIALISERING 
Horisontal arbejdsdeling er den klassiske eller traditionelle arbejdsdeling, hvor en 
produktion af et produkt bliver opdelt i mellem arbejderne. Arbejderen får tildelt en 
specifik opgave. Dette medvirker til et højt repetitionsniveau og en øget standardisering 
i arbejdsprocessen68.     
Vertikal arbejdsdeling er, hvor andres arbejde styres af andre.  
Den vertikale arbejdsdeling bliver hos Bakka og Fivelsdal også kaldt for hierarki. 
Grunden til at hierarkiet opstår, er der flere forskellige teser omkring: 
1. Hierarkiet skyldes størrelsen69 
2. Hierarkiet skyldes kompleksitet70 
3. Hierarkiet skyldes indre og ydre konflikter71 
4. Hierarkiet skyldes, at folk har brug for ledelse72 
5. Hierarkiet skyldes klassekamp73 
 
Ifølge Mintzberg kan vertikal arbejdsdeling medføre, at arbejderens perspektiv er for 
snævert i forhold til den samlede arbejdsproces, og han fratages derfor ansvaret for sit 
arbejde74. 
 
ADFÆRDSFORMALISERING 
Adfærdsformalisering kan enten ske gennem specifikationer af selve jobbet, specifikationer 
af hvordan arbejdet skal udføres eller igennem regler om f.eks. påklædning. ”No matter what 
the means of formalization – by job, work flow, or rules – the effect on the person doing the work is the 
same: His behaviour is regulated.75”. Det er regulering af adfærd der i centrum for 
                                                
68 Mintzberg 1983:28 
69 Spontant samarbejde og koordinering svigter når et større antal mennesker arbejder sammen. Derfor vil 
der opstå iværksættere der fordeler opgaver og regulere (Bakka 1999: 45). 
70 Når et system bliver stor og komplekst vil det kræver specialisering at udfylde de enkelte 
arbejdsopgaver. Specialiseringen medfører vertikal arbejdsdeling (Bakka 1999: 45). 
71 Konkurrencepræget miljø tvinger organisationerne til at have et ledelses centrum der kan træffe hurtige 
beslutninger. Hierarkiet bruges også til at løse interne konflikter (Bakka 1999: 45). 
72 Ledelsesskikkelser skaber tryghed og stabilitet. Spontan koordinering vil derimod altid være sårbar 
(Bakka 1999: 45). 
73 Der foregår en kamp om retten til at lede og fordele arbejdet. Gennem mekanisering, automatisering og 
planlægning fjernes store dele af arbejderen kontrol over sit arbejde (Bakka 1999: 45). 
74 Mintzberg 1983: 28 
75 Mintzberg 1983: 34 
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organisationen, da adfærden igennem regulering bliver forudsigelig for de øvrige 
medarbejdere.   
Der er to forskellige organisationstyper, som bestemmer graden af formalisering: 
Bureaukratisk og organisk. Organisationer som har høj grad af formalisering er 
bureaukratiske og deres adfærd er forudsigelig (høj standardisering). Omvendt er 
organisationer organiske, når formaliseringsgraden er lille og deres adfærd er uforudsigelige 
(lille standardisering). Den bureaukratiske form er mest udbredt i produktionskernen, 
hvorimod den organiske form er mest udbredt i topledelsen76.    
 
OPLÆRING OG INDOKTRINERING 
Der er to typer af oplæring. Den ene sker internt efter ansættelsen og den anden sker 
eksternt før ansættelsen. Oplæring internt gør sig især gældende ved ukomplicerende jobs 
som f.eks. samlebåndsarbejde, hvor oplæringen sker hurtigt og koordinationen sker 
igennem adfærdsformalisering. Ekstern oplæringen sker igennem skolegang eller ”i lære”-
positioner. Her har arbejderen en profession og standardiseringen sker igennem 
uddannelsen77.            
Indoktrineringen finder sted igennem standardiseringen af normer78. I de fleste tilfælde sker 
indoktrineringen i organisationen f.eks. gennem programmer, hvor nyansatte roterer 
igennem forskellige afdelinger på kort tid. Arbejdsmæssigt er indlæringen lille, men den 
kulturelle indlæring og indoktrinering er stor79. Behovet for oplæring og indoktrinering er 
stort, når: ”The nature and location of the work preclude the formalization of behavior and the use of 
direct supervision.80”. 
 
5.1.4 DESIGN AF HOVEDSTRUKTUR 
I forbindelse med design af en hovedstruktur eksisterer der to essentielle elementer, der 
skal tages stilling til. De to elementer er enhedsdannelsen og enhedsstørrelsen. 
Enhedsstørrelsen er Mintzbergs synonym for span of control.  
                                                
76 Mintzberg 1983: 38 
77 Mintzberg 1983:40 
78 Dette sker næsten udelukkende efter ansættelse, men i enkelt tilfælde tillader organisationer standardisering 
af normer før ansættelse som f.eks. jurister der har et normsæt for hvordan en advokat skal opføre sig. 
79 Mintzberg 1983:41 
80 Mintzberg 1983:41 
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5.1.4.1 ENHEDSDANNELSE 
Enhedsdannelse kan være markedsbaseret eller en funktionsbaseret. Ved markedsbaseret 
enhedsdannelse er det klienten, stedet, tiden og outputtet som er det centrale for 
grupperingen81.  
Ved funktionsbaseret enhedsdannelse er det viden, færdigheder, arbejdsproces og tid, der 
danner grundlaget for gruppering. Funktionsbaseret gruppering forbindes ofte med 
stordriftsfordele. Til at opnå koordination bruges adfærdsformalisering igennem 
standardisering og den funktionsbaseret struktur er ofte bureaukratisk, især hvor arbejdet 
bliver udført af ufaglærte82.    
De vigtigste kriterier at tage hensyn til i forbindelse med enhedsdannelse er, ifølge Bakka 
og Fivelsdal: Funktion, produkt, kunde og område (region) 
Hvis man f.eks. tager hensyn til funktion vil man opdele organisationen efter faglige 
kriterier. Der dannes derfor klart adskilte afdelinger, der henholdsvis står for transport, 
udvikling, produktion osv. Hver afdeling har en leder der rapporterer videre til 
topledelsen83. At Bakka og Fivelsdal har fire faktorer der spiller ind på enhedsdannelse og 
Mintzberg kun har to, kan delvist tilskrives at Mintzbergs betegnelse ”markedsbaseret” 
både indeholder kunde, område og produkt. 
 
5.1.4.2 ENHEDSSTØRRELSE 
Ifølge Mintzberg er der en tæt sammenhæng mellem koordinationsmekanismen og den 
maksimale størrelse på enheden. Jo mere brug af standardisering, vertikal og horisontal 
decentralisering, jo større kan enheden være. I det modsatte situation, hvor benyttelse af 
direkte overvågning og gensidige tilpasning er stor, desto mindre kan enheden være84. 
 
5.1.5 KOORDINATION PÅ TVÆRS AF HOVEDSTRUKTUR 
Når hovedstrukturen er designet og etableret, er koordination ikke fuldendt. Mintzberg 
nævner tre tiltag der kan afhjælpe problemet.  
• Kontrolsystemer.  
• Planlægningssystemer. 
• Tværgående forbindelser.  
 
                                                
81 Markedsbaseret gruppering er mere fleksibel end funktionsbaseret gruppering, men har svært ved at 
standardisere inputtet og arbejdsprocessen pga. den varierende produktion. 
82 Mintzberg 1983:59 
83 Bakka 1999: 47 
84 Mintzberg 1983:68 
 Den nationale kulturs betydning for organisationsforhold – set i et teoretisk perspektiv 
  
53 
5.1.5.1 KONTROLSYSTEMER 
Ved kontrolsystemer måles outputtet for en enhed. Med andre ord standardiseres 
outputtet. Kontrolsystemet bruges især i markedsbaserede grupperinger, hvor 
standardisering af output er brugbar pga. af varierende arbejde.  
 
5.1.5.2 PLANLÆGNINGSSYSTEMER85 
Planlægningssystemer regulerer outputtet ved specifikke tiltag. Der udarbejdes en 
aktionsplan, som regulerer enhedernes aktiviteter i forhold til organisationens 
overordnede plan. De funktionsbaserede organisationer gør især brug af dette system.  
5.1.5.3 TVÆRGÅENDE FORBINDELSER 
Tværgående forbindelser er horisontale og skaber koordination mellem forskellige 
arbejdsområder. Der eksisterer forskellige typer af tværgående horisontale forbindelser. 
Ifølge Mintzberg består disse i koordinatorer uden chefstatus, tværgående ad-hoc 
grupper, permanent tværgående grupperinger, koordinatorer med chefstatus og matrix 
struktur86.  
 
5.1.6 CENTRALISERING/DECENTRALISERING 
Centralisering og decentralisering henviser, i forbindelse med ”Structure in fives”, til 
magtens placering. Decentralisering må denne sammenhæng ikke forbindes med 
demokrati.  
                                                
85 Forskellen på planlægningssystemer og kontrolsystemer udtrykkes af Mintzberg således: ”So whereas 
performance control says, ”Increase sales by 10 percent this year [in any way you care to], ”action planning says, ”Do 
it by introducing blue widgets.”…” (Mintzberg 1983:78). 
86 I matrix strukturen har en ansat to chefer som personen skal stå til ansvar overfor og matrix strukturen 
kan derfor både være funktions- og markedsbaseret på én gang (Mintzberg 1983:82). Bakka og Fivelsdal 
ligger stor vægt på grupperinger indenfor organisationer. De argumentere for, at forskning har vist, at 
grupper betyder meget på følgende områder: 
1.Grupper præger kulturen i organisationen, både hvad angår normdannelse og tolkning af det der sker i 
organisationen. 
2.Grupperne fungerer som kommunikationskanaler sideløbende med de officielle kanaler. 
3.Grupperne har stor betydning for produktivitet og motivation. 
4.Grupperne har stor betydning i forbindelse med ændring af arbejdsprocesser. Forandringer kan strande 
hvis grupper udøver modstand.  
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5.1.6.1 DECENTRALISERING 
Vertikal decentralisering er, hvor beslutningsprocesserne bliver hos lederne, men 
bevæger sig nedad i magtkæden87. Ved horisontal decentralisering bliver der afgivet magt 
fra ledere til ikke-ledere88. Det positive ved decentraliseringen er, at den motivere 
medarbejderen og at de ansatte kan reagere hurtigere på uregelmæssigheder end hvis 
den overordnet skulle rådføres hver gang.     
 
5.1.6.2 CENTRALISERING 
Ved vertikal og horisontal centralisering bliver beslutningsprocesserne centraliseret i 
toppen af magthierarkiet. Generelt ved centralisering er beslutningsprocesserne 
forbeholdt lederne, og der afgives ikke magt til ikke-ledere (vertikalt centraliserede)89.  
 
5.1.7 SITUATIONFAKTORER  
Der er fem situationsfaktorer. Nedenfor vil disse blive behandlet. 
1 ALDER  
Organisationens alder  
2 STØRRELSE  
Organisationens størrelse 
3 TEKNISK SYSTEM 
Der er tre grader af det tekniske system. (1)Reguleringsgraden beskriver hvilke 
begrænsninger det tekniske system sætter for individet. (2)Sofistikationsgraden beretter om, 
hvor svært det tekniske system er at forstå. (3)Automatiseringsgraden fortæller om brugen 
af maskinkraft i stedet for human arbejdskraft90.  
4 OMGIVELSER 
Der er fire forskellige omgivelsesfaktorer som kan have indvirkning på organisationen. 
(1)Stabiliteten: Er marked forudsigeligt, eller er det dynamisk og under konstant 
udvikling. (2)Kompleksiteten: Er arbejdet kompliceret og svært at forstå, eller er det 
                                                
87 Mintzberg 1983:101 
88 Mintzberg 1983:105 
89 Mintzberg 1983:115 
90 Mintzberg 1983:134 
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simpelt og kan udføres uden de store overvejelser. (3)Markedsdiversifikation: En høj 
markedsdiversifikation betyder at organisationen har en bred vifte af produkter og 
produktioner, modsat betyder en lav markedsdiversifikation en mere homogen 
produktion med et lavt antal produkter91. (4)Fjendtlighed: Marked kan være ekstrem 
fjendtlig eller mindre fjendtlig. ”Hostility is influenced by competition, by the organization’s 
relations with unions, government, and other outside groups…92”. Der er en forbindelse mellem 
dynamiske omgivelser og fjendtlige. Mintzberg udtrykker det således: ”…hostile 
environments are typically dynamic ones93”.         
5 MAGT 
Der er nogle forskellige magtfaktorer, som spiller en rolle i organisationen. (1)Ejerskab: 
Det har betydning for en virksomhed, hvordan ejerskabet ser ud. Et eksternt ejerskab 
har for eksempel en tendens til at centralisere og formalisere strukturen. Den samme 
centraliseringstendens ses også når det interne (2)magtbegær er højt94. (3)Mode: Moden 
som magt, skal forstås som moden indenfor strukturering af organisation. Nogle 
virksomheder har tendenser til at vælge en strukturform, som er på mode, hvilket ikke 
altid er det mest optimale for virksomheden. Structure in fives er skrevet for 20 år siden og 
de organisationsformer, som Mintzberg beskriver som moderne, behøver nødvendigvis 
ikke at være på mode i dag. (4)National kultur: De forskellige nationale kulturer udgør en 
magtfaktor, især hvis organisationen ikke vægter deres betydning. Mintzberg 
eksemplificerer de nationale kulturers struktureringstendensers diversitet således:  
 
…certain European societies – such as the German – take better to bureaucracy 
than does the American, or that the Japanese place much heavier emphasis on 
indoctrination than do most other people.95  
 
5.1.8  KONFIGURATION 
Kombinationsmulighederne for situationsfaktorerne og designparametrene er næsten 
uendelige (over 80 millioner kombinationer). Konfigurationer kræver konsistens 
imellem situationsfaktorerne og designparametrene. Dette begrænser 
kombinationsmulighederne. Figuren nedenfor viser kausaliteten imellem 
situationsfaktorerne og designparametrene. Hvert af de fire felter repræsentere en 
                                                
91 Mintzberg 1983:136 
92 Mintzberg 1983:137 
93 Mintzberg 1983:137 
94 Mintzberg 1983:147 
95 Mintzberg 1983:149 
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organisationsform, men der er en som ikke er repræsenteret – den divisionaliserede 
struktur. Det er vigtigt at påpege, at der er tale om idealtyper, og organisationer kan ofte 
ikke underlægges en af de fem organisationstyper i den reneste form.   
 
Figur 5.2 Omgivelsrne96 
 
 
Omgivelser / marked Stabile Dynamiske 
 
Simple  
1) Centraliseret 
2) Bureaukratisk 
3) Standard. af arbejdsproces 
Maskinbureaukrati 
1) Centraliseret 
2) Organisk 
3) Direkte overvågning 
Simpel struktur 
 
Komplekse 
1) Decentral 
2) Bureaukratisk 
3) Standard. af input 
Professionelt bureaukrati 
1) Decentral 
2) Organisk 
3) Gensidig tilpasning 
           Adhockrati 
   
5.1.9 ORGANISATIONSFORMER 
Mintzberg opstiller fem forskellige organisationsformer97. De fem former er: simpel 
struktur, maskinbureaukrati, professionelt bureaukrati, adhockrati og divisionaliseret 
struktur. 
 
1 SIMPEL STRUKTUR 
Den simple struktur eksisterer især hos mindre unge virksomheder. Deres omgivelser er 
ofte dynamiske, fjendtlige og simple (jf. figur 2). Strukturen er centraliseret og organisk. 
Magten ligger ofte i hænderne på en enkelt person, der kan dog være managere med i 
beslutningsprocesserne. Teknostrukturen og støttestaben er minimalt udbygget. Den 
primære koordinationsmekanisme er direkte overvågning98. 
Fordelene ved den simple struktur er, at medarbejderne føler at de deltager i en mission 
pga. virksomheden størrelse99. Centralisering og det lave ”span of kontrol” giver 
topledelsen indsigt i produktionskernen og muliggør en hurtig reaktionstid. Dette er en 
nødvendighed, når omgivelserne er dynamiske og fjendtlige.  Ulemperne ved den simple 
struktur er bl.a., at meget afhænger af chefen, hvis han f.eks. bliver syg, er der ikke 
nogen til at overtage hans position i virksomheden. Når en person bestemmer alt, føler 
                                                
96 Grafisk afbildning af følgende afsnit 
97 Han nævner en sjette missionerende form som er undladt. 
98 Mintzberg 1983:157 
99 Mintzberg 1983:161 
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de ansatte sig som ”…cattle being led to market for someone else’s benefit100”.  Den simple 
struktur er ikke på mode, men nyopstartede virksomheder bruger den stadig.  
 
2 MASKINBUREAUKRATI 
Maskinbureaukratiet har, ligesom den simple struktur, en vertikal og horisontal 
centralisering, uden at magten er pålagt en person. Denne form eksisterer især hos store 
ældre virksomheder som f.eks. General Motors. Der er høj job-specialisering, både 
vertikalt og horisontalt. Arbejdet i produktionskernen adskilles både fra det 
administrative og den samlede produktion101. Arbejdet er repetitionspræget og 
arbejdsprocessen er standardiseret, hvilket er den primære koordinationsmekanisme. 
Strukturen er bureaukratisk pga. forudsigeligheden, som skyldes en høj 
adfærdsformalisering og stabile omgivelser. Produktionskernen består af store 
grupperinger og er funktionsbaseret. Teknostrukturen er veludbygget og har ansvaret 
for standardisering af arbejdsprocesserne. Ifølge figur 2 fungerer maskinbureaukratiet 
optimalt i stabile og simple omgivelser. Dette skyldes at den er funktionsbaseret og har 
svært ved tilpasse sig omgivelserne. Innovation ses som noget negativt, da den 
medbringer forandringer og dermed uro.  
Der er ofte ekstern kontrol, men dette er dog mest udbredt i offentlige institutioner102. 
Maskinbureaukratiet er ikke på mode, men eksisterer stadig, dog modificeret til en mere 
fleksibel struktur.  Fordelene ved maskinbureaukratiet er en høj efficiens, som er 
ensbetydende med en stor produktion. Effektiviteten er ringe, da organisationsformen 
er dårlig til at tilpasse sig omgivelserne og innovation bliver betragtet negativ.    
 
3 PROFESSIONELT BUREAUKRATI  
Det professionelle bureaukrati er placeret i det venstre nederste hjørne i figur 2 og har 
dermed stabile og komplekse omgivelser og gør brug af designparametrene 
decentralisering og bureaukrati samt koordinationsmekanismen standardisering af 
input103. Arbejderne i produktionskernen har meget kontrol over deres arbejde, hvilket 
skyldes de komplekse omgivelser. Omgivelserne bevirker, at arbejderne er 
specialiserede, og ledelsen må derfor giver medarbejderne visse frihedsgrader (magten 
decentraliseres), som f.eks. på et hospital hvor beslutninger skal tages hurtigt og 
patienterne har forskellige sygdomme. Der er ikke tid til at bruge ledelseshierarkiet, og 
                                                
100 Mintzberg 1983:162 
101 Mintzberg 1983:163 
102 Mintzberg 1983:174 
103 Mintzberg 1983:189 
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ledelsen må bruge standardiseringen af input som primær koordinationsmekanisme. 
Standardisering sker ved uddannelse (ekstern), træning og indoktrinering104. Et hospital 
ansætter først læger, når de har gennemgået de tre førnævnte trin. Først skal de 
lægestuderende læse medicin udenfor hospitalet, og derefter skal de være i praktik på 
hospitalet i en årrække, hvorefter en ansættelse kan finde sted. Igennem forløbene 
standardiseres medarbejderne, så deres handlinger bliver forudsigelige. De stabile 
omgivelser og forudsigeligheden giver strukturen bureaukratisk karakter. De stabile 
omgivelser bevirker en høj efficiens, men den dårlige ressourceudnyttelse medfører en 
lav effektivitet. Produktionskernen er central og ønsker ikke innovation.  Det er 
produktionskernen som har ”magten” eller som Mintzberg udtrykker det: ” …the 
professional bureaucracy emphasizes authority of a professional nature – the power of expertise105”.  
    
4 ADHOCKRATI  
Den sidste af de fire organisationsformer som figur 2 omhandler, er adhockratiet. 
Denne form ligger vægt på støttestaben og findes i høj grad, i rådgivende virksomheder. 
Produktionskernen er helt eller delvist væk. Den eksisterer i dynamiske og komplekse 
omgivelser, hvilket medfører en organisk og decentraliseret struktur106. Ifølge hypotese 
13, bevirker en høj diversitet i organisationen en selektiv decentralisering, hvilket er 
tilfældet i adhockratiet. Viden er ikke givet på forhånd, og man prøver sig frem. Dette 
medfører en lav efficiens.  Effektiviteten er høj pga. god ressourceudnyttelse. 
Innovation er positivt, men hvis innovation dør ud, vil virksomheden ligeledes dø. Det 
er ofte nystartede virksomheder der bruger adhockratiet. ”…the adhocracy form tends to be 
associated with youth, with early stages in the development of organizational structures107”. 
 
5 DIVISIONALISERET STRUKTUR  
Den divisionaliserede struktur er ikke med i figur 2, hvilket skyldes, at det er en 
overliggende struktur, som de fire grundlæggende organisationsformer kan underordnes. 
Divisionalisering betyder, at man deler en virksomhed op i forskellige divisioner eller 
afdelinger. 
Strukturen i divisioner kan være en af fire grundlæggende, men den divisionaliserede 
form har tendenser til at gøre brug af den maskinbureaukratiske struktur108. Topledelsen 
                                                
104 Mintzberg 1983:190 
105 Mintzberg 1983:192 
106 Mintzberg 1983:267 
107 Mintzberg 1983:272 
108 Mintzberg 1983:216 
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styre divisioner igennem køb og salg af divisioner. Topledelsens styring af den enkelte 
division sker igennem standardisering af output.  
Markedsdiversitet er central faktor for initiativet til at divisionalisere. Mintzberg 
udtrykker det således: ”One situational factor above all drives the organization to use the 
Divisionalized Form- market diversity109”. Igennem divisionaliseringen kan virksomheden 
opnå tættere kontakt med markederne. Carlsberg koncernen er et eksempel på en 
virksomhed, der gør brug af divisionaliseret organisationsstruktur.  
  
                                                
109 Mintzberg 1983:225 
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6.1 STRUKTURANALYSE 
Da vi i kulturanalysen kom frem til, at den nationale kultur øver indflydelse på 
organisatoriske forhold, finder vi det relevant at se på, hvorledes dette kommer til 
udtryk. Dette gør vi ved at udbygge Mintzbergs organisationsteori med en 
kulturdimension.  
Udgangspunktet for denne analyse vil være i Hofstedes undersøgelse af kulturelle 
forhold og Mintzbergs fire grundlæggende organisationsformer110; simpel struktur, 
professionelbureaukrati, maskinbureaukrati og adhockrati111. De fire 
organisationsformer vil blive brugt til en analyse af fire udvalgte landes forskelle og 
ligheder i henhold til strukturering og organisering af arbejde. De fire udvalgte lande er 
Danmark, USA, Mexico og Frankrig. Landene er udvalgt ud fra deres forskelligheder 
inden for Hofstedes kulturelle værdier112. Kendetegnene for de enkelte lande vil blive 
belyst senere i afsnittet. Mintzbergs organisationsformer analyseres ved hjælp af 
Hofstedes 4 kultur-dimensioner. Dette gøres ved en analyse af de enkelte 
organisationsformers anvendelighed i de udvalgte lande på baggrund af deres kulturelle 
forskelle og egenskaber. Inden for dette område finder Mintzbergs teori mangelfuld113. 
Hermed søger vi at udbygge Mintzbergs teori med et parameter om kultur. 
 
SIMPEL STRUKTUR114 
Et kendetegn ved den simple struktur er, at den især eksisterer i mindre virksomheder. 
Dette bevirker, at den overordnede er i tæt kontakt med den enkelte medarbejder115. 
Denne kontakt er ikke et udtryk for medbestemmelse, da beslutninger altid træffes fra 
top mod bund. Men da den overordnede er i direkte kontakt med alle sine 
medarbejdere, er det mest sandsynligt, at der er en lille magtdistance, da det ikke vil være 
problematisk, at bringe problemer og lignende op overfor chefen, grundet det nære 
                                                
110 Under den endelige gennemretning af dette projekt fandt vi, efter nærmere gennemlæsning af 
Hofstedes bog, ud af at Hofstede kommer med sit eget bud på hvorledes magtdistance og 
struktureringsbehov øver indflydelse på hvilken af Mintzbergs organisationsformer der passer bedst til et 
land. Hofstede tager ikke de to sidste kultur dimensioner med i sin betragtning. At Hofstede selv har 
prøvet at sammenkæde to af sine kulturdimensioner med Mintzbergs organisationsformer, anser vi for at 
være endnu et argument for at vores analyse har sin berettigelse. 
111 Mintzberg har en femte organisationsform, den divisionaliserede form. Denne organisationsform vil 
ikke blive inddraget, da denne kan indeholde Mintzbergs 4 andre grundlæggende organisationsformer. 
112 Jvf. Hofstedes opdeling af kulturforskelle 
113 Afsnit 2.7 Kildekritik 
114 Eksistere hos unge mindre virksomheder. Er centraliseret og organisk(formaliseringsgraden er lille og 
uforudsigelig adfærd). Magten ligger i hænderne på en enkelt person. Koordinering ved direkte tilsyn. 
Medarbejderne føler ofte at de deltager i en mission pga. virksomhedens størrelse, dog kan medarbejderne 
godt føle det som om de bare er kvæg der bliver ledt til markedet. Jvf. 5.1.9 Organisationsformer  
115 Afsnit 5.1.9 Organisationsformer 
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samarbejde chef og medarbejder imellem. Hvis den simple struktur blev brugt i større 
virksomheder, kunne man drage det ræsonnement at magtdistancen ville øges, da den 
overordnedes tætte kontakt med den enkelte medarbejder ville være svær at opretholde 
pga. størrelsen. Men da den simple struktur oftest findes i små virksomheder, antager vi 
at magtdistancen er lille. 
Ser man på den individualistiske mentalitet, er der en tendens til en stærk opdeling af 
magthaver og medarbejder, hvilket ikke giver megen plads til individualisme. Samtidig er 
der en tendens til, at medarbejderne føler en form for samhørighed, med den lille 
virksomhed de er ansat i116. På baggrund af dette er vores ræsonnement, at der eksisterer 
en grad af kollektivisme inden for den simple struktur.    
Det er svært at sige noget entydigt omkring den simple strukturs tilpasningsevne i 
forhold til maskulin og feminin dominans, da strukturen ikke nødvendigvis favoriserer 
den ene eller anden form for dominans. Det sammenhold, der ofte opstår i en 
virksomhed med simpel struktur, grundet den lille størrelse, antyder at feminine værdier 
godt kan fungere inden for denne struktur. Men den hierarkiske struktur tenderer ofte i 
retning af maskulin dominans, da magtbehov og ambitioner er maskuline værdier og 
ofte medfører hierarki, ifølge Mintzberg117.  Vi antager, at forholdene for den maskuline 
dominans er mere gunstige end for den feminine, da den hierarkiske struktur altid vil 
være at finde i den simple struktur, og sammenholdet mere bliver defineret af andre 
forhold end organisationsopbygningen.   
Den simple struktur har tendenser til et klart fastlagt, fastlåst og top-styret hierarki, 
hvilket kunne tyde på en høj grad af strukturering118. Der eksisterer ikke mange regler og 
strukturen er forholdsvis organisk.  
 
MASKINBUREAUKRATI119   
I maskinbureaukratiet er ledelseshierarkiet ofte mere udbygget end i den simple struktur. 
Dette kan betyde, at medarbejdere i produktionskernen ikke har den samme grad af 
kontakt med beslutningstagerne. Den klare adskillelse af administration og produktion 
kan anses som en uoverensstemmelse med den lille magtdistance, hvor det ønskværdige 
er, at de overordnede er tilgængelige, og hierarki anses for at være en ulige fordeling af 
                                                
116 Afsnit 5.1.9 Organisationsformer 
117 Afsnit 8.2.1 Bilag 1 - Mintzbergs hypoteser 
118 Strukturering definerer vi som hvor fastlagte medarbejdernes arbejdet og position er. 
119 Eksistere især hos store ældre virksomheder. Vertikal og horisontal centralisering. Magten ligger i 
hænderne på flere personer. Klar adskillelse mellem administration og produktion. Koordinering ved 
standardisering af arbejdsprocesser. Ofte repetitionspræget arbejde. Bureaukratisk struktur. Jvf. 5.1.9 
Organisationsformer 
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arbejde120. Maskinbureaukratiets hierarkiske struktur tenderer derfor til at have en stor 
magtdistance.  
Den individualistiske mentalitet tenderer til ikke at blive tilgodeset, da der er meget ringe 
muligheder for selvbestemmelse, og koordineringen af arbejdet sker i form af 
standardisering af arbejdsprocesser. En kollektiv mentalitet kan opstå omkring den klare 
arbejdsopdeling, hvilket vi antager, men det er ikke nødvendigvis tilfældet.  
Der kan argumenteres for, at den maskuline dominans er herskende, da magtbehov, 
som nævnt tidligere, har tendens til at medføre en centraliseret struktur, hvorfor man 
kan antage at maskuline værdier trives i centraliserede strukturer. 
Maskinbureaukratiet har tendens til at passe bedst til samfund med stort 
struktureringsbehov, da arbejdsopgaver, udførelse og regler bliver fastlagt fra ledelsen, 
uden at medarbejderne kan øve indflydelse på disse. Denne standardisering af 
arbejdsprocesser medfører ofte et repetitivt arbejde uden variationer. Dette er, i forhold 
til vores ræsonnement, stik modsat de værdier, der bliver vægtet højest i samfund med 
lille struktureringsbehov. 
 
PROFESIONELLE BUREAUKRATI121 
Der kan argumenteres for, at det professionelle bureaukrati har en lille magtdistance, da 
magten i høj grad ligger hos de enkelte personer og at der er mulighed for samtidig at 
være med i både administration og produktion. Grunden til at magten i høj grad ligger 
hos den enkelte, er at strukturen er stærkt decentraliseret122.  
Med den høje grad af medbestemmelse og magt hos den enkelte, kan det professionelle 
bureaukrati siges at foretrække individualisme frem for kollektivisme. Der kan ydermere 
argumenteres for, at standardisering af fagkyndighed og bureaukratiet, medfører at der 
dannes en form for fællesskab imellem fagligt ligestillede og dermed en grad af 
kollektivisme. 
Der findes ofte maskuline værdier i hierarkiske strukturer og feminine i decentraliserede 
strukturer123.  Mulighederne for at de feminine værdier tilgodeses i det professionelle 
bureaukrati, og dermed eksistensen af feminin dominans, er det mest sandsynlige.  
                                                
120 Afsnit 8.2.3 Bilag 3 – Hofstedes dimensioner 
121 Eksistere i organisationer hvor viden er vigtig. F.eks. hospitaler og skoler. Decentraliseret og 
bureaukratisk. Koordinering ved standardisering af fagkyndighed. Meget magt hos den enkelte. Opdeling 
mellem administration og produktion er ikke så stor, da man sagtens kan være med i begge. 5.1.9 
Organisationsformer 
122 Afsnit 5.1.9 Organisationsformer 
123 Jvf. analysen af den simple struktur. 
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Det professionelle bureaukrati må antages at have en lav grad af strukturering, da 
koordineringen af arbejdet sker igennem standardisering af input, og strukturen ikke har 
karakter af hierarki, men nærmere en decentral karakter124. Dette forstærkes også af det 
faktum, at der er et lavt antal regler, og at der ligges stor vægt på medarbejderne, 
fagkyndighed og deres sunde fornuft.   
 
ADHOCKRATI125 
Magtdistancen i et adhockrati har tendens til at være lille, pga. decentralisering, dog er 
decentraliseringen selektiv, hvilket medfører at der er forskel på hvilken grad af 
decentralisering, der forekommer inden for hvert enkelt adhockrati126. Muligheden for 
lav grad af decentralisering kan derfor ikke afvises, men vores ræsonnement er, at der i 
adhockratiet eksisterer en decentralisering, og at magtdistancen er lille.  
Fordi koordineringen sker igennem gensidig tilpasning og arbejdsformen er meget 
gruppeorienteret, må denne organisationsform antages at være kollektivistisk, hvortil det 
skal tilføjes, at der kan eksistere en grad af individualisme og selvbestemmelse inden for 
grupperne.   
Det tenderer til en feminin dominans inden for adhockratiet, da medarbejderne er stærkt 
afhængige af hinanden og har medbestemmelse. Men hvis der eksisterer individualisme 
og ambitioner indenfor grupper, kan det ikke afvises, at den maskuline dominans 
eksisterer enkelte steder i organisationen 
Indenfor adhockrati er der ikke nogen adfærdsformalisering, fordi arbejdsgrupper og 
taskforces bliver dannet med henblik på løsning af aktuelle opgaver, og enhver 
adfærdsformalisering vil dæmpe innovationen127. Oven i dette er der et lavt antal af 
regler. Der kan derfor argumenteres for, at der er en lille grad af strukturering.  
 
I forbindelse med den ovenfor stående analyse skal det understrenges, at det er 
teoretiske ræsonnementer vi frembringer og ikke empiriske understøttede udledninger. 
                                                
124 Afsnit 5.1.9 Organisationsformer 
125 Eksistere hos organisationer der er specialiseret inden for en specifikt område. Som f.eks. 
konsulentfirmaer. Organisk og selektiv decentralisering. Koordinering ved gensidig tilpasning. Horisontal 
job specialisering. Virksomheder der overlever på hele tiden at være på forkant med udviklingen. Afsnit 
5.1.9 Organisationsformer 
126 Afsnit 5.1.9 Organisationsformer  
127 Afsnit 5.1.9 Organisationsformer 
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6.2 ORGANISATIONSFORMER I NATIONAL KULTUR.  
Vi er opmærksomme på at organisationsstrukturen, ifølge Mintzberg, bliver bestemt ud 
fra en række faktorer, bl.a. marked, fagligt niveau og ejerforhold. Disse forhold har vi 
valgt at afgrænse os fra, da det ikke er muligt at sige noget om dem, igennem Hofstedes 
kulturdimensioner. Vi antager derfor, at forholdene for hver enkelt idealtype er opfyldt, 
og det kun er kulturdimensionerne, der skal tages hensyn til. Den kulturdimension vi har 
analyseret os frem til, skal ses som en ekstra faktor, der skal tages med i betragtning, når 
strukturen i en organisation skal bestemmes igennem Mintzbergs teori.  I Mintzbergs 
kapitel om omgivelser omtales kultur meget kort, og vi drager det ræsonnement, at 
Mintzberg ikke anser kulturfaktoren for at være relevant, hvis organisationen er designet 
effektivt. Det er denne kulturfaktor, vi gerne vil problematisere og tillægge en større 
betydning i forbindelse med organisationsstruktur. Mintzbergs andre faktorer vil vi som 
udgangspunkt ikke tage med i følgende analysedel. Dette gør vi fordi Hofstedes analyse 
af de udvalgte lande, ikke indeholder data om andre forhold end kultur og behov. Dette 
viser derfor kun de forhold der kan bestemme den kulturelle faktor. I følgende 
analysedel vil vi fremhæve tilpasningsforholdet for hver enkelt organisationsform i 
forhold til de fire udvalgte landes kultur.  
I den videre analyse skal der tages forbehold for, at Mintzbergs definitioner af 
organisationsformerne ikke inddrager tilstrækkelig viden omkring maskuline/feminine 
og individualistiske/kollektivistiske værdier, til at disse kulturelle værdier kan fastlægges 
med stor sikkerhed. De værdier, vi har fundet frem til, kan godt anvendes, så længe der 
tages forbehold for at faktorer, der ikke er beskrevet i Mintzbergs organisationsformer, 
kan øve indflydelse på de to kulturelle værdier samt den manglende empiri om disse 
forhold128. Desuden skal det understrenges at vores resultater er teoretiske udledninger 
som er hypoteser og ikke empirisk lovmæssigheder.   
 
Figur 6.1 De fire udvalgte landes kulturelle inddeling ifølge Hofstedes fire kultur dimensioner 
 
                                                
128 Hofstede og Mintzberg har empirisk understøttet deres teorier. 
 Magtdistance Individualisme Maskulin Strukture 
   Dominans -ringsbehov 
Danmark Lille Individualistisk Feminin Lille 
USA Middel Individualistisk Maskulin Middel 
Mexico Stor Kollektivistisk Maskulin Stort 
Frankrig Stor Individualistisk Feminin Stort 
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Figur 6.2 Mintzbergs organisationsformers tilpasning på den danske kultur. 129 
 
 
Danmark 
Lille magt 
distance Individua-listisk 
Feminin 
dominans Lille Strukturering 
Simpel Struktur + - - - 
Maskin-
Bureaukrati - - - - 
Professionel 
bureaukrati + + + + 
Adhockrati + - + + 
 
Hvis den simple struktur skal imødekomme de danske kulturdimensioner, skal 
organisationen søge at tildele den enkelte medarbejder ansvar og dermed gøre følelsen 
af individualisme større og struktureringen mindre. Hvis det øgede ansvar medfører øget 
medbestemmelse, vil den maskuline dominans sandsynligvis svækkes. 
Maskinbureaukratiet er den organisationsform, der står svagest i forhold til de danske 
kulturelle værdier. Denne organisationsform har mange ligheder med den simple 
struktur, og den eneste forskel er, at magtdistancen inden for maskinbureaukratiet er 
stor. Inden for maskinbureaukratiet skal man derfor, foruden de ændringer der er nævnt 
under den simple struktur, søge at øge kontakten mellem ledere og medarbejdere, 
hvilket bør medføre at magtdistancen mindskes. 
Det professionelle bureaukrati passer sammen med alle fire danske kulturelle værdier. 
Ved det professionelle bureaukrati bør man være opmærksom på, at struktureringen 
ikke bliver for stor, da dette kan ses som dens svaghed i forhold til de danske kulturelle 
værdier. 
Adhockratiet passer tilnærmelsesvis overens med de danske kulturelle værdier. Det 
eneste problem er, at den individualistiske dimension ikke bliver tilgodeset. Dette kunne 
gøres igennem mere klart definerede og faste placeringer i forbindelse med 
gruppearbejde og den enkelte medarbejders placering i organisationen. 
 
                                                
129 + betyder overensstemmelse med landets kulturværdi og organisationsformens kulturværdi. – betyder 
uoverensstemmelse. 0 betyder at de kulturelle værdier hverken er ens eller modsat. Værdierne er aflæst fra 
bilag ? 
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Figur 6.3 Mintzbergs organisationsformers tilpasning på den amerikanske kultur 
 
USA130 
Middel magt 
distance Individua-listisk 
Maskulin 
dominans 
Middel 
Strukturering 
Simpel Struktur 0 - + 0 
Maskin-
Bureaukrati 0 - + 0 
Professionel 
bureaukrati 0 + - 0 
Adhockrati 0 - - 0 
 
USA har middel magtdistance og struktureringsbehov, hvilket kunne betyde, at der ikke 
er nogen af organisationsformerne, der skal ændres radikalt inden for de to områder, og 
dermed kan der argumenteres for, at det er lettere at tilpasse organisationsformer til den 
amerikanske kultur. Vores opstilling af USA’s kulturelle værdier overfor 
organisationsformernes kulturelle værdier, giver ikke noget entydigt billede af, hvilken 
organisationsform der er passer bedst. Hvis den simple struktur og maskinbureaukratiet 
skal passe til de amerikanske kulturelle værdier, skal der øget fokus på individuel 
udfoldelse. Hvis det er det professionelle bureaukrati eller adhockratiet der skal 
indpasses til de amerikanske værdier, skal det gøres muligt at stige i hierarkiet og opnå 
øget magt, da dette styrker den maskuline dominans. 
 
Figur 6.4 Mintzbergs organisationsformers tilpasning på den mexicanske kultur. 
 
 
Mexico131 
Stor magt 
distance Kollekti-vistisk 
Maskulin 
dominans Stor strukturering 
Simpel Struktur - + + + 
Maskin-
Bureaukrati + + + + 
Professionel 
bureaukrati - - - - 
Adhockrati - + - - 
 
Mexicos kulturelle værdier er stik modsat de danske. Derfor er det den simple struktur 
og maskinbureaukratiet som falder bedst sammen med den mexicanske kultur. Hvis det 
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professionelle bureaukrati og adhockratiet skal fungere optimalt i Mexico, skal der ligges 
vægt på en høj grad af strukturering, eksempelvis igennem standardisering, kontrol og 
en øget magtdistance, f.eks. igennem øget topstyring. Dette er nødvendigt, for at 
imødekomme de mexicanske forhold omkring stor strukturering og stor magtdistance.  
 
Figur 6.5 Mintzbergs organisationsformers tilpasning på den franske kultur. 
 
 
Frankrig132 
Stor magt 
distance Individua-listisk 
Feminin 
dominans Stor strukturering 
Simpel Struktur - - - + 
Maskin-
Bureaukrati + - - + 
Professionel 
bureaukrati - + + - 
Adhockrati - - + - 
 
Det er svært, at tillægge Frankrig en bestemt organisationsform, da ingen af 
organisationsformerne opfylder over halvdelen af de franske kulturelle værdier. 
Maskinbureaukratiet opfylder dog de franske forhold om stor magtdistance og stor 
strukturering, hvilket er de værdier, der direkte øver indflydelse på organisationsformen 
og ikke faktorer som individualisme/kollektivisme og maskulin/feminin dominans, der i 
høj grad bestemmes af faktorer som f.eks. arbejdsmiljø, muligheden for fleksible 
arbejdstider m.m. Disse faktorer har indirekte indflydelse på strukturen. Der kan derfor 
argumenteres for, at Maskinbureaukratiet er den organisationsform, der passer bedst 
sammen med de franske kulturelle værdier. 
 
Det er vigtig at understrenge, at Mintzbergs organisationsformer ikke inddrager 
tilstrækkelig viden omkring de to kulturdimensioner individualisme/kollektivisme og 
Maskulin/feminin dominans. Værdierne for de to dimensioner kan derfor ikke 
fastlægges med stor sikkerhed. Vi har analyseret os frem til, at værdierne godt kan 
bruges, hvis der tages forbehold for at faktorer, der ikke er defineret igennem 
organisationsformen, kan øve indflydelse på de kulturelle værdier.  
Yderligere kan der argumenteres for at den nationale kultur kan øve indflydelse på hvor 
tæt et samarbejde der er mulighed for at have imellem organisationer. Hvis der 
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eksempelvis er stor forskel på struktureringsbehov vil regler ikke have den samme 
betydning og det kan derfor være svært at lave aftaler. Dette aspekt hører ikke ind under 
vores beskæftigelse med organisationsstruktur og vi vil derfor ikke arbejde videre med 
det. 
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7.1 KONKLUSION 
Det skal pointeres, at det er teoretiske udledte hypoteser, der igennem analytisk tilgang 
frembringes i konklusionen.  
På baggrund af analysen har vi udarbejdet et illustrativt skema, der viser 
organisationsformernes tilpasningsevne til den nationale kultur. Der tildeles et point 
hver gang der er korrelation imellem landets og organisationsformens kulturdimension, 
ved delvis korrelation tildeles et halvt og ved manglende korrelation tildeles nul point.  
 
Land \ 
organisationsform Simpel struktur 
Maskin-
Bureaukrati 
Professionel 
Bureaukrati Adhockrati 
Danmark 1 0 4 3 
USA 2 2 2 1 
Mexico 3 4 0 1 
Frankrig 1 2 2 1 
 
Ud fra analysen kan vi konkludere, at det professionelle bureaukrati og adhockratiet vil 
have tilbøjelighed til at fungere bedre i Danmark end de tre andre lande. Den simple 
struktur og maskinbureaukratiet vil have tilbøjelighed til at fungere bedre i Mexico end i 
de tre andre lande. I USA er der tre organisationsformer, der har mulighed for at 
fungere, hvis strukturen bliver designet hensigtsmæssigt til kulturen. På baggrund af det 
franske behov for stor magtdistance og stor strukturering kan vi konkludere, at 
maskinbureaukratiet er den mest anvendelige organisationsform i Frankrig.  
På baggrund af vores analyse kan vi videre konkludere, at den nationale kultur øver 
indflydelse på organisationsstrukturen. Derfor er det nødvendigt, at tage den nationale 
kultur i betragtning, når en virksomhed skal designes. En bestemt organisationsstruktur 
vil, på baggrund af ræsonnementer i analysen, ikke have samme effekt i alle lande. Dette 
kan skyldes landenes kulturelle diversitet. I forlængelse af dette er Mintzbergs teori 
mangelfuld i inddragelse af kulturelle værdier. I relation til vores problemformulering 
kan vi konkludere, at multinationale virksomheder bliver påvirket af den 
nationale/lokale kultur idet omgivelsernes kulturelle værdier dikterer bestemte 
organisationsformer.  
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7.2 PERSPEKTIVERING 
Vi har valgt, at bruge perspektiveringen til at belyse, hvordan man empirisk kunne 
understøtte konklusionens hypoteser.  
I projektet bekræftes den kulturelle overlejring i Danmark empirisk. Der imod kan man 
gøre sig overvejelser om, hvorvidt den kulturelle overlejring finder sted, i samme grad, i 
andre lande. For at finde ud af dette, vil det være nødvendigt at undersøge den kulturelle 
overlejring i hvert enkelt af de anvendte lande. Den kulturelle overlejring i alle de 
anvendte lande, vil på den måde blive empirisk understøttet.  
Den anden analysedel omhandler kulturens påvirkning på strukturen. Dette kan være 
vanskeligt at understøttet empirisk. For at gøre dette, skal de nationale kulturelle værdier 
først bestemmes. Dernæst skal man finde en række organisationer, der kan inddeles i to 
kategorier: De der passer til de nationale kulturelle værdier, og de der er ikke passer til 
de kulturelle værdier. Dernæst skal det undersøges, hvorvidt det er et problem, for de 
organisationer der ikke passer til de nationale kulturelle værdier, at medarbejderne 
formentlig har ønsker og behov, der ikke bliver tilfredsstillet i organisationen. Måske 
skal der udvikles et analyseredskab til at sammenligne emner som produktivitet, 
medarbejdertilfredshed og lignende. Problemet ligger her blandt andet i, at det er svært 
at opstille kriterier for produktivitet, hvis organisationerne ikke beskæftiger sig med 
præcis det samme. Samme type af problemer kan findes indenfor de fleste andre 
områder, idet man godt kunne forestille sig, at medarbejdertilfredshed blandt andet 
bliver påvirket af, hvilken type produktion der finder sted og andre forhold, der ikke 
nødvendigvis har noget med de forhold der ønskes belyst at gøre.  
Hvis det viser sig, at der rent faktisk er empirisk grundlag for at tage højde for den 
lokale kultur, kan det desuden have relevans at undersøge, hvorvidt der er forskel på 
organisationsstrukturen i ældre og yngre virksomheder, i forhold til den nationale kultur. 
Man kan forestille sig at organisationer der, i starten, ikke lagde vægt på den nationale 
kulturs betydning, med årene gradvist ændre organisationsforhold, således at de er 
gunstige i forhold til de kulturelle værdier. 
Der findes andre måder, at undersøge vores hypoteser empirisk. Det bliver svært, i 
forbindelse med dette, at adskille virksomheds- og kulturforskelle, således at det ikke er 
faktorer som type af produktion osv. der påvirker resultaterne. Det vil derfor være at 
foretrække, at undersøge forholdene i organisationer, der beskæftiger sig med den 
samme type af produktion og har samme størrelse. Dette er faktorer som spiller ind på 
hvilken organisationsstruktur organisationerne har. Generelt set bør så mange som 
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muligt af Mintzberg designparametre være ens, da forskelle inde for disse kan påvirke 
undersøgelsesresultatet. I nogle typer virksomhed vil det være nødvendigt at tilstræbe en 
centraliseret og hierarkisk struktur, selvom den nationale/lokale kultur diktere 
anderledes. Dette sker inden for organisationer, hvor det er ufaglært arbejdskraft der 
udfører et repetitivt arbejde. Udførelsen af den slags arbejde vil formentlig altid blive 
organiserede igennem en organisationsform, der har centraliseret og hierarkisk struktur.  
Her er det vigtigt at fastslå, at den nationale/lokale kultur kun er en ekstra faktor, der 
skal tages hensyn til når organisationer designes. Hvis en organisation derfor er 
hierarkisk og centraliseret, selvom det er lille magtdistance, der ønskes, er det ikke 
nødvendigvis forkert, da der i disse tilfælde skal ses på hvorvidt organisationen søger at 
opbløde hierarkiet eller på anden måde mindske magtdistancen. Dette kan f.eks. 
udmønte sig i en divisionalisering af virksomheden, hvor den bureaukratiske struktur 
opblødes.   
Kort sagt er der mange faktorer der skal tages højde for og en empirisk undersøgelse af 
vores hypoteser må derfor anses for at være en omfattende opgave.  
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8.2 BILAG 
8.2.1 BILAG 1 - MINTZBERGS HYPOTESER 
ALDER OG STØRRELSE133 
Hypotese 1: “The older the organization, the more formalized its behaviour.”  
Hypotese 2: “Structure reflects the age of founding of the industry.” 
Hypotese 3: ”The larger the organization, the more elaborate its structure – that is, the more 
specialized its tasks, the more differentiated its units, and the more developed its administrative 
component”. 
Hypotese 4: “The larger the organization, the larger the average size of its units”. 
Hypotese 5: “The larger the organization, the more formalized its behaviour”. 
TEKNISK SYSTEM134 
Hypotese 6: “The more regulating the technical system, the more formalized the operating work and 
the more bureaucratic the structure of the operating core”. 
Hypotese 7: “The more sophisticated (difficult to understand) the technical system, the more elaborate 
the monoperating structure – specifically, the larger and more professional the support staff, the greater 
the selective decentralization (to that staff), and the greater the use of liaison devices (to coordinate the 
work of that staff)”.  
Hypotese 8: “The automation of the operating core transforms a bureaucratic administrative structure 
into an organic one”. 
OMGIVELSER135 
Hypotese 9: “The more dynamic the environment, the more organic the structure”. 
Hypotese 10: “The more complex the environment, the more decentralized the structure”. 
Hypotese 11: “The more diversified the organization’s markets, the greater the propensity for it to 
split into market-based units (given favorable economies of scale)”. 
Hypotese 12: “Extreme hostility in its environment drives any organization to centralize its structure 
temporarily”.   
Hypotese 13: “Disparities in the environment encourage the organization to decentralize selectively to 
differentiated work constellations”. 
MAGT136 
Hypotese 14: “The greater the external control of the organization, the more centralized and 
formalized its structure”. 
Hypotese 15: “The power needs of the members tend to generate structures that are excessively 
centralized”.  
Hypotese 16: “Fashion favors the structure of the day (and of the culture), sometimes even when 
inappropriate”.  
                                                
133 Mintzberg 1983:123-126 
134 Mintzberg 1983:134-135 
135 Mintzberg 1983:137-142 
136 Mintzberg 1983:146-148 
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8.2.2 BILAG 2 – HOFSTEDES DIAGRAMMER 
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8.2.3 BILAG 3 – HOFSTEDES DIMENSIONER 
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